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Tämän Pro Gradu –tutkielman tavoitteena oli selvittää millainen on tiimeiksi organisoi-
dun puhelinpalveluorganisaation tulosjohtamisenprosessi tavoitteiden asettamisesta arvi-
ointiin ja palkitsemiseen. Tutkimuskysymykseni on: Millaisia haasteita tiimiorganisaatio
luo tulosjohtamiselle asiakaspalveluyksikön kontekstissa? Toisena tutkimusongelmana
pyrin selvittämään esimiesten ja palveluneuvojien kokemuksia tiimiorganisaation tulos-
johtamisesta.
Tutkielman teoreettinen viitekehys rakentuu aikaisemman tutkimuksen varaan tiimeistä,
tulosjohtamisesta ja puhelinpalvelusta. Näiden pohjalta muodostin kolme tulosjohtamisen
prosessin keskeistä vaihetta, joissa syntyy tiimin ja tulosjohtamisen välille jännite. Nämä
kolme vaihetta ovat edellä mainitut tavoiteasetanta, arvioiminen ja palkitseminen.
Tutkimuksen metodologinen lähestymistapa on kvalitatiivinen, eli laadullinen ja tutki-
muksellinen lähestymistapa on kuvaileva tapaustutkimus. Tutkimuksen tapauksena, eli
casena, toimii tiimiorganisaation tulosjohtamisenprosessi. Aineistona toimii Ifin yksittäi-
sen puhelinpalvelunkeskuksen henkilöstölle suorittamani teemahaastattelut ja Ifin vuosi-
kertomusta ja muuta sähköisesti saatavissa olevaa aineistoa. Aineiston analyysitapana
käytin seitsenvaiheista sisällönanalyysiä
Ifin puhelinpalvelussa ei toteudu perinteiset tiimitoiminnan periaatteet, vaan toiminta on
itsenäistä myyntiin painottuvaa asiakaspalvelua. Työskentelytapaan vaikuttaa luonnolli-
sesti työnluonne. Keskeisenä syynä tähän on vallitsevat tulosjohtamisen käytännöt, jotka
painottavat kaikissa vaiheissa yksilöitä ja heidän tuloksia. Avain tiimimäisyyden ja yh-
teisvastuullisuuden kehittämiseen on palkitsemisen käytännöissä, jotka nykyisin keskitty-
vät yksilöllisiin myyntiprovisioihin yhteistoiminnallisuuden ja yhteisvastuullisuuden si-
jaan.
3ESIPUHE
Pro Gradu –tutkielman tekeminen on pitkä ja monisyinen matka. Nyt kun reilun vuoden
mittaisen projektin tuloksena on valmis opinnäytetyö, tunnetta ei voi sanoin kuvailla.
Vuoden, jonka aikana sain kokea myös esikoiseni syntymän.
Tutkielman teossa oli haasteita jokaisessa vaiheessa. Projektin läpi viemisen ja etenemi-
sen edellytyksinä olivat selkeästi määritellyt tutkimusongelma ja tutkimuskysymys. Jat-
kuvan kehitystyön tuloksena tämä lopullinen raportti on toivottavasti selkeä ja lukijaystä-
vällinen katsaus tiimitoiminnan tulosjohtamiselle asettamiin haasteisiin.
Tutkimuksen valmistumisesta erityiskiitokseni esitän tutkielmani ohjaajalle kauppatietei-
den tohtori Saija Katilalle. Ilman hänen kannustavaa ja motivoivaa otettaan ja rakentavaa
palautetta tutkielman ohjaajana tämä työ ei näyttäisi tältä.
Suuret kiitokset ansaitsee myös projektiini osallistuneet Ifin asiakaspalvelukeskuksen
henkilöstö. Ilman apuanne tutkimus ei olisi koskaan valmistunut.
Lopuksi haluan kiittää puolisoani ja perhettäni ymmärryksestä ja tuesta koko tämän mat-
kan aikana. Olette auttaneet minua jaksamaan vaikeinakin aikoina.
Tuleen ei saa jäädä makaamaan.
Kuopiossa 5.11.2009
Rieti Rautaparta
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51. JOHDANTO
1.1. Tutkimuksen aihe, tausta ja käsitteet
Nykyajan organisaatioissa on tapahtumassa muutos perinteiseen tapaan organisoida teh-
tävä työ. Medioissa ja tiedeyhteisöissä paljon keskusteltu oppivaorganisaatio on syrjäyt-
tämässä hierarkkisen ohjesääntöorganisaatiorakenteen, tuoden yksilöiden ja osastojen
tilalle tiimit ja tiimityön. Tiimityötä ja tiimejä voidaan pitää jopa muoti-ilmiönä, joilla
pyritään pääsemään irti autoritäärisestä johtamisesta ja kehittämään työyhteisön tehok-
kuutta (Yeh ym. 2006).
Lähtökohtaisesti tiimitoiminta perustuu Fitchin ja Ravlinin (2004) mukaan keskustele-
vaan ja joustavaan toimintatapaan, jonka ideana on itsenäinen ja vastuullinen tietyn työ-
tehtävän tai kokonaisuuden hoitaminen. Tiimityöllä pyritään saavuttamaan synergiaetuja,
esimerkiksi tehokkuutta ja monipuolista päätöksentekoa, johon yksilöt eivät yksinään
pysty. Tämä tiimitoiminnan vahvuus korostuu erityisesti organisaatioissa, joissa nopea ja
monipuolinen ongelmanratkaisu on tärkeää (Berry 2006).
Tiimityön lisäksi myös organisaatioiden tulosjohtaminen on toinen 2000-luvun merkittä-
vä organisaatioiden johtamista ja organisointia muovaava trendi. Tulosjohtamisesta on
tullut keskeinen osa useimpien organisaatioiden toimintaa, tämä johtamisen työkalu on
käytössä kaikilla toimialoilla ja sektoreilla. Tuloksellisuutta pyritään mittaamaan ja arvi-
oimaan mitä erilaisimmin kriteerein, joiden tarkoituksena on ohjata organisaatiota valitun
strategian mukaisesti tehokkaampaan ja tuloshakuisempaan toimintaan (Armstrong
2006). Tarve tähän syntyy organisatoristen toimijoiden epävarmuudesta.
Tulosjohtaminen ja tulosten arviointi kehitettiin organisatorisen kontrollin ja valvonnan
työkaluksi. Tällä prosessilla pyrittiin varmistamaan, että organisaatio noudattaa strategi-
6aa, joka mahdollistaa kokonaistavoitteen saavuttamiseen (Amaratunga & Baldry 2002).
Organisaation kokonaistavoite jaetaan tyypillisesti työntekijöille yksilöllisiin osatavoittei-
siin. Tavoitteiden jakamisella yksilöitä pyritään kehittämään, jotta he saavuttaisivat täy-
den potentiaalinsa (Armstrong 2006). Yksilöllisen tavoiteasetannan perusteella heitä
myös yksilöllisesti arvioidaan ja mitataan tehokkuuden maksimoimiseksi.
Tiimityön ja tulosjohtamisen yleistyessä myös tiimiperusteisissa organisaatioissa on alet-
tu soveltaa tulosjohtamisen periaatteita. Aiheen ajankohtaisuuden ja yhteiskunnallisen
merkityksen vuoksi tiimien ja tulosjohtamisen tutkiminen yhteisenä ilmiönä on tutkimuk-
sellisesti kiinnostavaa. Toisaalta käsitteissä on yhtenevä piirteenä pyrkimys kohti tehok-
kaampaa organisaatiota ja parempaa taloudellista tulosta, joten ne eivät jännitteestään
huolimatta ole toisiaan poissulkevia. Tiimien tulosjohtamisesta ja tiimityön tehokkuudes-
ta on laadittu useita kansainvälisiä tutkimuksia, kuten esimerkiksi Scottin ja Einsteinin
(2005) tutkimus ideaalista tiimien palkitsemistavasta ja Forresterinin ja Drexlerin (1999)
laatima malli tiimiperusteisen organisaation tuloksellisuudesta. Tämän vuoksi näen tär-
keänä toteuttaa vastaavaa tutkimusta myös suomalaisessa kontekstissa.
1.2. Tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rakenne
Tutkimukseni tavoitteena on selvittää, miten tulosjohtaminen toimii tiimissä eli millainen
on tiimiorganisaation tulosjohtamisen prosessi tavoiteasetannasta tulosten arviointiin ja
palkitsemiseen operationaalisella tasolla asiakaspalveluyksikössä. Erityinen mielenkiin-
non kohde on yksilöiden ja tiimin välinen suhde tulosten mittaamisessa, arvioinnissa ja
palkitsemisessa.
Täytän tutkimukseni tavoitteet vastaamalla tutkimuskysymykseen: Millaisia haasteita
tiimiorganisaatio luo tulosjohtamiselle asiakaspalveluyksikön kontekstissa? Vastatakseni
tähän kysymykseen selvitän tutkittavan tiimiorganisaation toimintaperiaatteet ja käytän-
nöt, sekä tuloksen arvioinnin välineet ja periaatteet. Tätä kautta pystyn tarkastelemaan
7näiden välistä jännitettä, josta haaste syntyy. Tutkimuksen keskipisteenä on tutkittavan
asiakaspalveluyksikön toiminta ja kokemukset, eikä niinkään koko tutkittava organisaatio
kaikkine osineen ja yleisine toimintaperiaatteineen.
Tutkimuksessa vertaan myös linjaesimiesten ja henkilöstön näkemyksiä ja kokemuksia
tiimin tulosjohtamisesta. Vertaamisen tavoitteena on tuottaa laajempi näkemys rajatusta
kohdeorganisaatiosta, jossa ilmiön havainnollistaminen kahdesta näkökulmasta on tutki-
muksellisesti mielenkiintoista. Tämän perusteella esitänkin empiiriselle aineistolle täy-
dentävän tutkimuskysymyksen: Mitkä ovat esimiesten ja alaisten kokemukset tiimiorga-
nisaation tulosjohtamisesta?
Tutkimuksen kontekstina toimii puhelinpalvelukeskus, eli call centre. Miciakin ja Des-
maraisin (2001) mukaan puhelinpalvelukeskukset ovat tiimien ja tulosjohtamisen ohella
olennainen osa useimpien toimialojen toimintaa ja sen rooli liiketoiminnassa on merkittä-
vä. Puhelinpalvelukeskukset on kirjallisuudessa määritelty IT:tä hyödyntäviksi organisaa-
tion osiksi, jotka toimivat mm. organisaation palvelun ja myynnin kanavina (Frenkel ym.
1998; Houlihan 2001, Jack 2006). Muita käyttökohteita ovat esimerkiksi palvelujen ke-
hittäminen ja viestintä.
Palvelukeskuksia hyödynnetään erityisesti finanssisektorilla, eli pankki- ja vakuutustoi-
mialalla ja erilaisia operaattoripalveluja tarjoavissa organisaatioissa. Keskukset mahdol-
listavat asiakkaiden ja organisaation välisen vuorovaikutuksen puhelimitse tai muulla
sähköisellä viestimellä, perinteisesti puhelin on puhelinpalvelukeskuksen keskeisin väline
kommunikaatioon. Tekniikan kehittyessä muidenkin sähköisten viestintävälineiden hyö-
dyntämismahdollisuudet kasvavat avaten uusia toimintamahdollisuuksia, jolloin call cent-
ret muuttuvat luonteeltaan contanct centreiksi, mikä mahdollistaa sen, että asiakas voi
lähestyä organisaatiota monin eri tavoin (Houlihan 2001; Miciak & Desmarais 2001).
8Tutkimukseni kohde on If Vahinkovakuutusyhtiö Oy:n yksittäisen asiakaspalvelukeskuk-
sen kaksi palvelutiimiä, kohdeorganisaatio on esitelty tarkemmin luvussa neljä. Tutki-
mukseni on tapaustutkimus, jonka tapauksena toimii tutkittavan asiakaspalvelukeskuksen
tulosjohtamisen prosessi. Tällä rajauksella pystyn muodostamaan käsityksen yksittäisen
toimipisteen kokemuksista kyseisistä käytännöistä, jotka ovat mahdollisesti yleistettävis-
sä kaikkiin organisaation asiakaspalvelukeskuksiin. Ottaen huomioon, että If on suuri
monikansallinen yhtiö, jossa on useita erillisiä palveluita pelkästään henkilöasiakasseg-
mentissä, niin Pro gradu -tutkielman puitteissa ei ole mahdollista tutkia koko organisaa-
tiota, vain yhtä osaa siitä.
Tutkimuksen rakenne noudattaa perinteistä tutkimusrakennetta. Johdannon jälkeisessä
luvussa muodostan tutkimuksen teoreettiseen viitekehyksen, eli tarkastelen tiimi- ja tulos-
johtamiskeskusteluja. Tämän aikaisemman tutkimuksen perusteella pohdin tiimiorgani-
saation tulosjohtamiselle muodostamia haasteita. Teoreettinen tausta on yhdistetty tutki-
muksen kontekstiin, eli puhelinpalvelukeskusten toimintaan.
Luvuissa kolme ja neljä käyn läpi tutkimuksessani käytettävät tutkimusmenetelmät ja
esittelen tarkemmin tutkimuksen empiirisen kohteen ja kontekstin. Tutkimuksen keskei-
sin osio on luvun viisi aineiston analyysi ja tutkimukseni tulokset. Luvussa kuusi esitän
saamieni tutkimustulosten pohjalta johtopäätökseni tutkimuksesta, samalla arvioin tutki-
mukseni rajoitukset, jatkotutkimusmahdollisuudet ja esitän käytännön neuvoja tutkitta-
valle organisaatiolle.
92. TULOSJOHTAMINEN TIIMIORGANISAATIOSSA
Tässä luvussa käyn läpi tutkimukseni teoreettisen viitekehyksen aiemman tutkimuskirjal-
lisuuden pohjalta. Aluksi perehdyn syihin, miksi tiimeihin ja tiimiorganisaatioihin siirry-
tään ja millaisia myös hyötyjä niillä tavoitellaan. Samalla käsittelen myös tiimitoiminnan
perusperiaatteita ja oletuksia. Tarkastelussa on lisäksi tiimityypit ja organisaatiorakenteet
yleisesti puhelinpalvelukusten kontekstissa. Tämän jälkeen perehdyn tulosjohtamisen
perusperiaatteisiin ja lähtökohtiin. Käyn läpi myös tulosjohtamisen prosessin päävaiheet
ja selvitän miten tulosjohtamista toteutetaan puhelinpalvelun kontekstissa. Peruskäsittei-
den läpikäymisen jälkeen tarkastelen tiimiorganisaation tulosjohtamiselle muodostamia
haasteita tutkimuksen kontekstissa.
2.1. Tiimit ja tiimiorganisaatio
Tiimit määritellään kirjallisuudessa monin eri tavoin. Yhteistä näille määritelmille on se,
että niillä pyritään kuvaamaan keskeiset tiimin ominaisuudet. Katzenbachin ja Smithin
(1996, 59) määritelmä tiimistä on osuva, vaikka yleistä ja yhtä pitävää määritelmää ei
olekaan:
”Tiimi on pieni ryhmä ihmisiä, joilla on toisiaan täydentäviä taitoja, jotka ovat sitoutu-
neet yhteiseen päämäärään, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin ja
jotka pitävät itseään yhteisvastuussa suorituksistaan.”
Tämä määritelmä havainnollistaa sitä ajattelua, että tiimi ei ole vain yhteistä tehtävää
suorittava ihmisryhmä. Pieni ryhmäkoko mahdollistaa rakentavan vuorovaikutuksen yllä-
pitämisen ja yhteisen päätöksen saavuttamisen. Tiimissä tarvitaan oikea taitojen yhdis-
telmä, jotka tiimin jäsenet tuottavat, jotta voidaan toteuttaa määrätty työtehtävä. Haasteel-
lisimmissa tehtävissä yhden ihmisen osaaminen ei välttämättä riitä täyttämään tehtävän
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vaatimuksia, joihin yhteistyöllä kuitenkin voidaan yltää. Yhteinen päämäärä ja suoritus-
tavoitteet määrittelevät tiimintyöskentelyn suunnan ja ohjaavat yhteistyön toteutumista
parhaalla mahdollisella tavalla. Yhteisillä toimintatavoilla pystytään lisäksi sovittamaan
erilaiset kyvykkyydet yhteen edellä mainitun päämäärän saavuttamiseksi. Yhteisvastuul-
lisesti työskenneltäessä, edellä mainitut määreet pystyvät toteutumaan entistä paremmin,
sillä luottamuksen merkitys tiimityöskentelyssä on erityisen tärkeä toiminnan onnistumi-
seksi (Katzenbach & Smith 1996 59-71).
Tiimit ja tiimityö ovat nousseet keinoiksi vastata 2000-luvun kasvaviin haasteisiin, kuten
nopeutuneeseen toimintaympäristön muuttumiseen, kiristyneeseen ja kansainvälistynee-
seen kilpailuun, jotka ovat pakottaneet yhä useamman organisaation luopumaan perintei-
sestä linja- tai ohjesääntöorganisaatiorakenteesta ja siirtymään matalampaan tiimiorgani-
saatiorakenteeseen. Toimintaympäristön dynaamisen luonteen vuoksi myös organisaati-
oiden on myös nopeutettava omaa oppimisprosessiaan, sopeutuakseen nopeammin ympä-
ristönsä haasteisiin. Aikaisemmin työryhmät ovat olleet tiukasti rajattuja linja-
organisaation jatkeita, jolloin organisaatiot olivat pirstaleisia ja hierarkkisia (Yeh ym.
2006). Callanan (2004) ja Korinen (1999) mukaan tämä laajalle levinnyt muutos on ollut
viime vuosikymmenen merkittävin käänne organisaatioiden johtamisessa. Siirtymistä
perinteisistä hierarkkisista ja byrokraattisista organisaatiorakenteista matalampiin ja jous-
tavampiin rakenteisiin on vauhdittanut ja mahdollistanut teknologian ja tiedonkulun ke-
hittyminen.
Tiimiorganisaatiot hakevat kehittymisen suuntia sivuiltapäin, eli pyrkimyksenä on raken-
taa laaja yhteistyöverkosto. Tiimiperusteisen organisaation perusyksikkönä on tiimi, eikä
yksilö, funktio tai osasto, kuten linjaorganisaatioissa. Tiimityössä lähtökohtana on ho-
risontaalinen tiimiperusteinen organisaatio, jonka perustalta kehitetyillä tavoitteilta, toi-
mintatavoilta ja menestys uskomuksilta tiimit toimivat (Yeh ym. 2006). Tiimit voivat
hoitaa sellaisia tehtäviä, jotka periaatteessa kuuluisivat usealle osastolle, eri osastot ja
tasot myös linkittyvät toisiinsa.
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Perimmäiset syyt tiimiperusteiselle organisaatiolle ovat Shonkin (1994, 12) mukaan työn-
tekijöiden toimivallan ja myötävaikutuksen lisääminen sekä organisaation tuottavuuden
parantaminen. Nämä kaksi liittyvät yhteen, sillä työntekijöiden osallistuessa täysipainoi-
sesti päätöksentekoon ja työnsuunnitteluun heidän panoksensa organisaation hyväksi
kasvaa. Lisäksi tiimiperusteiset organisaatiot pystyvät reagoimaan nopeammin toimiym-
päristön muutoksiin, jotka ovat Callananin (2004) mukaan yksi tärkeimmistä ulkoisista
syistä tiimirakenteeseen. Organisaatiot ovat siirtyneet tiimiorganisaatiorakenteeseen mo-
nista syistä, mutta ne kaikki tavalla tai toisella liittyvät työn tuottavuuteen ja/tai työnteki-
jöiden osallistumiseen.
Tiimirakenteessa myös esimiesten merkitys muuttuu, enää esimies ei anna tarkkoja ohjei-
ta ja määräyksiä työstä, vaan tiimien ja sen jäsenten tulee ottaa itse vastuuta töiden hoi-
tamisesta. Tämä edellyttää joustavaa ja keskustelevaa toimintatapaa. Ideana on, että ni-
metty tiimi itsenäisesti ja vastuullisesti tietyn työn tai kokonaisuuden, tällöin pyritään
ratkaisuun erinäkökulmista ja parannetaan työn tehokkuutta ja laatua (Buckenmeyer,
1996; Fitch & Ravlin 2004). Korine (1999) täydentääkin, ettei esimies voi tehdä työtä
tiiminsä puolesta, vaan hänen tulee kannustaa tiimiä etsimään uusia keinoja saada työ
tehdyksi. Esimiehet voivat hienovaraisesti vaikuttaa tiimien koostumukseen rekrytoimalla
sellaisia taitoja ja osaajia, joita katsoo tiimin kokonaisuutena tarvitsevan. Toisaalta, kuten
Frenkel ym. (1998) ja Clark (2007) tutkimuksissaan puhelinpalvelukeskusten tiimiraken-
teista tuovat esiin, esimiehen kontrolloivaan rooliin vaikuttaa myös tiiminperustehtävä ja
toiminnan luonne.
Tiimissä yksilöllinen osaaminen on tärkeää yhteisen päämäärän nimissä, mutta yhden
yksilön osaaminen ei välttämättä kuitenkaan riitä kantamaan tiimiä. Tämä ajattelu vie-
däänkin tiimiorganisaatioissa koko rakenteeseen, tiimien tulee toimia yhdessä tehokkaas-
ti, jotta organisaatio toimisi mahdollisimman tehokkaasti. Margerison (2001) onkin kehit-
tänyt tiimin kompetenssi mallin (ks. kuvio 1), joka sisältää yhdeksän faktoria, joita vaadi-
taan kyvykkäältä tiimiltä:
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Kuvio 1. Tiimin kompetenssi malli. (Lähde: Margerison, C. (2001). Team competencies.
Team performance management: An international journal)
Mallin osat ovat: tiedon keruu ja raportointi, uusien ideoiden luominen ja kokeileminen,
mahdollisuuksien etsiminen ja tutkiminen, uusien lähestymistapojen arvioiminen ja tes-
taaminen, toimintojen organisointi, tuotanto, toimivuuden tarkkailu ja raportointi, toimin-
tojen ylläpitäminen sekä näiden yhdistäminen ja yhteistyö poikki organisaation. Jokaisen
tiimin jäsenen ja tiimin tulee hallita nämä kaikki osa-alueet menestyksen takaamiseksi.
On kuitenkin realistista olettaa, ettei jokainen voi hallita kaikkea, joten tässäkin suhteessa
tiimin jäsenet pystyvät täydentämään toistensa puutteita, muodostaen näin yhteisen, kat-
tavan tiimin osaamiskokonaisuuden (Margerison 2001).
Berry (2006) täydentääkin, että synergiaetu, joka tiimityöstä saadaan, on tiimiorganisaa-
tion vahvuus. Synergiaetua on havaittu erityisesti tiimeissä, joissa ongelmaratkaisutaito-
jen nopeudella ja moninaisuudella on merkitystä. Toisaalta synergiaetua ei ole havaittu
samassa määrin tiimeissä, joissa ei ole ammattitaitojen erilaisuutta tai tiiminjäsenten eri-
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laista ajattelukykyä. Callanan (2004) taas painottaa tehokkaasti organisoidun tiimityön
merkitystä työntekijöiden pysyvyyden kannalta. Hyvät työntekijät pysyvät organisaation
palveluksessa, mikäli se pystyy tarjoamaan merkityksellisen ja haastavan työn, joka mah-
dollistaa yksilöllisen kehittymisen ja kasvun. Tiimityö ja tiimiperusteinen organisaatio on
myös siten kilpailuetu organisaatiolle.
Tiimit ja työryhmät rinnastetaan virheellisesti toisiinsa. Työryhmät ovat linjaorganisaa-
tion yksiköitä, joissa yksilöllisyys korostuu niin työn tekemisessä kuin palkitsemisessa-
kin. Laamanen (2002, 135) on kirjassaan selkeästi eritellyt perinteisten työryhmien ja
tiimien tunnuspiirteiden eroja, jotka on havainnollistettu oheisessa kuviossa 2.:
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Työryhmä Tiimi
Ryhmän esimies sopii ryhmän tavoit-
teet
Tavoitteet sovitaan yhdessä
Esimies jakaa tehtävät kulloisenkin
tilanteen mukaan
Työnjaosta sovitaan yhdessä ja jokainen tekee oman
osuutensa
Jos työnjakoa muutetaan, on esimie-
hen hyväksyttävä se
Tiimin jäsenet sopivat keskenään muutoksista ja
apua annetaan kun pyydetään
Jokainen tekee oman työnsä ja rapor-
toi siitä esimiehelle
Suoritukset raportoidaan yhdessä kaikille tiimin
jäsenille
Esimiehen tehtävä on valvoa, että
työt tulevat tehdyiksi
Jokainen valvoo itse omaa suoritustaan
Pääsääntöisesti esimies antaa palaut-
teen työtehtävistä
Tiimin jäsenet antavat toisilleen suoraan palautetta
työsuorituksista
Esimies vastaa palkkioiden jakami-
sesta suorituksen mukaan
Palkkio jaetaan tiimin jäsenten kesken
Esimies sopii kunkin ryhmäläisen
kanssa osaamisen kehittämisestä ta-
voitteena hyvä työsuoritus
Osaamisen kehittämisestä sovitaan yhdessä tavoit-
teena hyvän suorituksen lisäksi voimavarojen kehit-
täminen
Kuvio 2. Työryhmän ja tiimin tunnuspiirteitä. (Lähde: Laamanen 2002, 135)
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Työryhmä on Laamasen (2002, 134–135) mukaan yksi yleisimmistä organisointimuo-
doista ja rajanveto tiimin ja työryhmän välillä ei ole aina täysin yksiselitteistä. Pelkkä
organisatorinen nimen muuttaminen ei tee ryhmästä tiimiä, vaan tarvitaan myös tunne-
pohjainen muutos. Tiimitoiminnan tärkein edellytys on kirjallisuuden mukaan se, että
tavoitteista sovitaan yhdessä. Toisaalta monissa organisaatioissa on petytty Huuskon
(2007) mukaan siihen, etteivät tiimit itsessään korvanneet esimiesten tarvetta, työryhmien
ohella myös tiimit tarvitsevat esimiestyötä. Myös avoimuus on tärkeä tiimityötä määrittä-
vä tekijä, vuorovaikutustaso ja palautteen antaminen tiimin kesken on tärkeä menestyste-
kijä tiimin toiminnassa.
Tiimityypit ja -rakenteet
Moninaiset syyt tiimien käyttöönottoon heijastuvat myös siihen minkälaisia tiimit ovat
rakenteeltaan. Tämä seikka jää usein tiimimääritelmissä huomiotta, sillä yleensä pyritään
yleiseen tiimien määritelmään, joissa tehtävän luonnetta tai organisatorista asemaa ei
eritellä. Scott ja Einstein (2001) esittävät kolme yleisintä tiimirakennetta, joita organisaa-
tioissa sovelletaan:
? Työ- tai palvelutiimit
? Projektitiimit
? Verkostotiimit
Kussakin näistä on toisistaan poikkeavat ominaisuudet, joita voidaan eritellä tiimin ja
tiiminjäsenten jäsenyyden ominaisuuksien ja työn vaikeuden mukaisesti. Työ- tai palve-
lutiimit ovat hyvin rutinoituneita ja tiimin jäsenillä on samantapaiset ominaisuudet ja
taidot, jota vahvistetaan yhteisillä koulutuksilla, jotta kaikilla olisi samantasoiset kyvyt
olla saavuttamassa tiimin tavoitetta. Työtehtävät ovat standardoituja ja yksittäiset työteh-
tävät ajallisesti lyhyitä, mutta tiimin kokoonpano säilyy lähes muuttumattomana koko
tiimin olemassa olon ajan. Nämä tiimit ovat organisaation perustehtävän kannalta olen-
naisia, sillä ne tekevät sitä työtä, jota varten organisaatio on olemassa ja tiimien elinkaari
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on pitkä ja staattinen. Työtä tehdään johdon alaisena, mutta yhteinen tavoite ja siihen
pyrkiminen vähentää kontrollin tarvetta. Tiimin tulos on yleensä objektiivisesti arvioita-
vissa ja mitattavissa (Scott & Einstein 2001).
Projektitiimien työpanos on tulevaisuusorientoitunutta, minkä ohella tiimi on koottu eri
osastojen henkilökunnista tiettyä tarkoitusta varten lyhyehköön projektiluonteiseen tehtä-
vään. Heidän toimintansa poikkeaa organisaation ydintoiminnoista ja tiimin olemassa
olon kesto on rajattu projektin puitteissa. Työn projektiluonteesta johtuen, tiimin jäsenet
ovat yleensä oman erikoisalansa asiantuntijoita, jolloin he ovat täysin riippuvaisia toisis-
taan projektin tavoitteen saavuttamiseksi. Tämän lisäksi tiimin koheesion ollessa hajanai-
nen, tarvitaan yksi johtaja joka pystyy keskitetysti koordinoimaan asiantuntijoiden yhteis-
työtä (Scott & Einstein 2001).
Kolmanneksi, verkostotiimit toimivat virtuaalisesti, joten jäseniä voi olla maantieteelli-
sesti hyvinkin laajoilta alueilta, toisekseen tiimin kokoa on hankala tarkkaan määritellä,
sillä jäseniä ovat periaatteessa kaikki, jotka tuovat kontribuutionsa lopputulemaan. Näi-
den tiimien työ on hyvin epätavanomaista ja rutiinitonta ja tiimin kokoonpano vaihtelee
tehtävän tarpeen mukaisesti ja niiden panoksella pyritään vastaamaan toimintaympäristön
nopeisiin muutoksiin. Erityisesti näissä tiimeissä yksilöllisen osaamisen kehittäminen ja
sen odotusarvo ovat keskeisiä toimintakyvyn mahdollistamiseksi nopeasti muuttuvissa
olosuhteissa (Scott & Einstein 2001).
Tiimit puhelinpalvelukeskusten kontekstissa
Gravanin ym. (2008) mukaan tiimityö on keskeinen puhelinpalvelukeskusten johta-
misenmuoto. Kuten yleisesti tiimitutkimuksissa todetaan, myös tässä kontekstissa jousta-
vuus ja mukautuvuus liiketoimintaympäristön muutoksiin ovat tiimiorganisaatiorakennet-
ta tukeva argumentti. Uskotaan myös, että tiimien käyttö johtaa parantuneeseen työmo-
raaliin ja työtyytyväisyyteen, mikä vahvistaa suorituksen ja palkitsemisen yhteyttä. Tii-
mityöhön liitetty valtuuttaminen (empowerment) nähdään myös toiminnan laatua paran-
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tavana tekijänä puhelinpalvelukeskuksissa, varsinkin asiakaspalvelutyössä. Tällöin asia-
kaspalvelijoilla on valtuudet tehdä nopeita päätöksiä ja muutoksia rutiineihin asiakkaan
tarpeeseen vastatakseen (Bowen & Ford 2002).
Puhelinpalvelukeskusten kontekstissa tehdyissä tutkimuksissa esiintyy kaksi toisistaan
poikkeavaa rakennetta, joilla puhelinpalvelukeskusten tiimien toiminta voidaan organi-
soida. Ensimmäinen on sosiotekninen teoria (sosiotechnical theory, STS), josta käytetään
myös nimitystä positivistinen rakenne. Jälkimmäinen on tuotantoon suuntautuva (lean
production, LP), jota kutsutaan myös byrokraattiseksi tai normatiiviseksi rakenteeksi
(Frenkel ym. 1998; Houlihan 2001; Clark 2007). Eli tässä kontekstissa organisaatioraken-
teissa on havaittavissa piirteitä sekä perinteisestä linjaorganisaatiosta, että myös tiimior-
ganisaatiosta. Seuraavaksi käyn lyhyesti läpi molempien rakenteiden erityispiirteet.
Rakenteet eroavat toisistaan selkeimmin Niepcen ja Mollemanin (1996) mukaan neljän
eri tekijän mukaisesti:
? vähäinen kriittinen määrittely (Minimal critical specification), eli miten työ on
koordinoitu ja miten sitä kontrolloidaan
? rajoitukset (boundaries), eli kuinka itsenäisesti kukin tiimi tekee työtään
? monitoiminnallisuus (multifunktionality), viittaa kokonaisten työtehtävien tai pirs-
taleisen työnkuvan toteuttamiseen ja hallintaan
? inhimilliset arvot (human values), viittaa vastaavasti siihen mikä motivoi työnte-
kijöitä
STS:ssä toteutuu itseohjautuvan tiimin perusperiaatteet, eli tiimillä ja sen jäsenillä on
vapaus valita keinot, joilla he saavuttavat annetut tavoitteet. Työntekijöitä ei rangaista,
mikäli he jäävät annetuista tavoitteista, vaan muistutetaan, että tavoitteiden tarkoitus on
ohjata tulosta ja käyttäytymistä. Tiimiläiset ovat siten valtaistettuja toimimaan tavoittei-
den saavuttamiseksi. Toimintaa määrittää yhteinen vastuu tavoitteiden saavuttamisesta,
tiimin esimiehen tehtävänä onkin lähinnä edesauttaa tiimiä luomalla toimintaedellytyksiä,
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eikä kontrolloida työn tekemistä. Esimerkiksi työntekijän ja asiakkaan välistä vuorovai-
kutusta ei tarvitse toteuttaa tietyn kaavan mukaisesti, vaan työntekijällä on oikeus impro-
visoida johtaessaan keskustelua toivottuun lopputulokseen. Tämän lisäksi tiimit työsken-
televät organisaatiossa täysin itsenäisesti, eli työtehtävä saatetaan loppuun tiimin sisällä,
osastojen välinen yhteistyö on vähäistä (Clark 2007).
Vaikka työnkuvaan kuuluu kokonaisvaltaisesti yhdestä työkokonaisuudesta vastaaminen
ja tiimin jäsenillä tulee olla laaja-alaista osaamista, heidän työssään menestyäkseen tar-
vitsee hallita ainoastaan oman tiiminsä työtehtävään liittyvä ammattiosaaminen. Tätä
kuvastaa myös yksittäisen puhelun kesto, joka voi olla useita kymmeniä minuutteja. Täl-
löin työntekijän tulee hallita laaja-alaisesti esimerkiksi myytävä vaativa tuote, mutta ei
kaikkia organisaation palveluja. Toisaalta, kaikkien tiimin jäsenten ei tarvitse hallita täy-
dellisesti jokaista tiimin työn osa-aluetta, riittää että tiimistä kokonaisuutena löytyy riittä-
vä osaaminen. Osaaminen tulee kuitenkin olla sillä tasolla, ettei tiimin taso laske, vaikka
yksittäinen työntekijä olisi sairaana, mikä vaikuttaa tällöin pääasiassa palvelunvolyymiin
(Clark 2007).
Työntekijöiden työmotivaatio kumpuaa työtehtävien haastavuudesta ja tunteesta, että
tekee merkityksellistä työtä. Tällöin on kyseessä siis sisäinen motivaatio työn tekemisek-
si, jolloin ulkoiset palkitsemiset ovat toisarvoisempia. Esimerkiksi myyntityötä tekevissä
puhelinpalvelukeskuksissa myyntistrategioita kehitetään kokemuksien perusteella ja näitä
jaetaan kollegoiden kanssa, tällöin heillä on vapauksia kehittää itse osaamistaan ja työn
tekemistä. Esimiehet ovat työntekijöiden tukena ongelmatilanteiden varalta. Tiimiraken-
teesta johtuen työntekijät tekevät vaativaa työtä, jolloin jäsenten täytyy olla ammattilaisia
ja sitoutuneita tehtäväänsä. Tämän vuoksi kausityöntekijöiden tai sijaisten käyttäminen
tiimissä on hyvin vähäistä (Schneider & Bowen, 1993; Frenkel ym. 1998; Clark 2007).
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Toinen, byrokraattisempi organisaatio rakenne on tuotantoon suuntautuva. LP:ssä pää-
huomio on prosessien standardoimisessa, jolloin tietty työtehtävä toteutetaan määrätyllä
tavalla, työ on rutinisoitua ja johdon kontrolloimaa. Tietty työ tehtävä vie aikaa standar-
doidusti, toiminta on prosessin omaista. Tavallista onkin, että työn valvonta perustuu IT-
järjestelmiin, jotka määrittävät työtahdin ja sisällön. Esimiesten tehtävänä on seurata ja
tulkita elektronisesti tuotettua dataa, jonka perusteella työ voidaan allokoida optimaali-
sesti (Frenkel ym. 1998; Clark 2007).
Toisaalta tiukka valvonta ja rutinoituneet työolot mahdollistavat työntekijöiden siirtämi-
sen tiimirajojen ylitse, sillä tässä rakenteessa organisaatio katsotaan yhdeksi kokonaisuu-
deksi, kun toisessa rakenteessa tiimit muodostavat organisaation. Lähtökohtaisesti työn-
tekijä kuitenkin työskentelee yhdessä määritellyssä työpisteessä vastaten saapuviin puhe-
luihin tai soittaen ulospäin potentiaalisille asiakkaille annettujen ohjeiden mukaisesti.
Työntekijöiden siirtäminen tiimistä toiseen perustuu siihen, ettei tehtävät vaadi spesifiä
osaamista (Clark 2007).
Monitoiminnallisuus kuvastaakin yksittäisen tiimin jäsenen työnkuvaa. Heille ei välttä-
mättä riitä, että hallitsee pelkästään oman perustehtävänsä, vaan osaamisen tulee yltää
myös muihin toimintoihin. Työn monotonisuus mahdollistaa usean eri toimenkuvan riit-
tävän hallitsemisen. Työntekijät pystyvät työskentelemään esimerkiksi ajanvaraustehtä-
vässä ja tarvittaessa myös soittamaan sovittuna aikana asiakkaalle kaupan tekemiseksi.
Näin toimittaessa yhden työntekijän ja asiakkaan välinen vuorovaikutus kestää hyvin
lyhyen aikaa, keskittyen vain yhteen tehtävään (Clark 2007). Esimerkkejä tästä ovat esi-
merkiksi puhelinvaihdetyö, ajanvaraus tai yksinkertaisten tuotteiden suora myynti.
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Byrokraattisessa rakenteessa työn sisältö ei ole keskeinen työntekijöitä palkitseva, vaan
ulkoiset tekijät motivoivat heitä. Tällöin palkka ja vertaisilta saama kunnioitus motivoi
työn tekemiseen. Tällaisessa organisaatiorakenteessa on mahdollista hyödyntää osa-
aikaista työvoimaa tasaamaan kysynnän vaihteluja, mutta samalla johto tekee näkyväksi
työvoiman jakamisen ydin ja sekundäärisiin ryhmiin (Frenkel ym. 1998; Clark 2007).
Kirjallisuudessa on hyvin yleistä esittää organisaatiorakennekeskusteluissa erilaisia mal-
leja, myös puhelinpalvelukeskusten suhteen nämä kaksi edustavat kahta eri ääripäätä,
mutta käytännössä mallit sekoittuvat. Frenkelin ym. (1998) mukaan kehittyvällä toimi-
alalla molempien edellä kuvattujen mallien piirteitä on havaittavissa toimivissa rakenteis-
sa. Tämän vuoksi on muodostettava kolmas ja yleisin malli, hybridi. Tämä malli perustuu
puhelinpalvelukeskusten johdon pyrkimyksiin standardoida prosessit ja tuotteet yksikkö-
kustannusten laskemiseksi sekä samalla pyrkiä sopeuttamaan tuotteet ja palvelut yksittäi-
sen asiakkaan tarpeita vastaavaksi. Tällöin johdolla ja työntekijöillä on molemmilla mah-
dollisuus vaikuttaa toimintatapoihin ja rakenteeseen, jolla pyritään saavuttamaan parem-
paa liiketoiminnallista tulosta (Frenkel ym. 1998). Toisaalta, kuten Houlihan (2000) muo-
toilee, kyseessä on määrä vs. laatu ongelma, jossa työntekijöiden pitää pyrkiä vastaamaan
asiakkaan tarpeisiin, kun samalla pyritään kustannustehokkuuteen ja nopeuteen rutiinein
ja standardein. Tämä erityispiirre täyttää tiimitoiminnan ajatuksen, mutta ei ole välttämät-
tä kovinkaan kaukana tiukasta ohjesääntöorganisaation toimintaperiaatteista.
Tiimitutkimuksen kritiikki
Tiimiorganisaatioihin siirtyminen ei kuitenkaan ole täysin mutkatonta. Korinen (1999)
mukaan vanhan ja byrokraattisen rakenteen kaksi peruspilaria ovat olleet standardoidut
toimintamallit ja osastojen erillisyys. Nämä elementit ovat mahdollistaneet turvallisuuden
tunteen työntekijöiden joukossa, mutta nyt työskenneltäessä ilman rakenteellisia järjeste-
lyjä, päätöksentekoa ohjaavat muuttuvat olosuhteet eikä määritellyt säännökset. Ilman
sääntöjä ja rakenteita päätöksentekoa ja johtamista uhkaa sattumanvaraisuus ja henkilö-
kohtaisten intressien mukainen manipulaatio. Tämä voi johtaa siihen, etteivät työntekijät
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tiimeissään pysty parhaaseen mahdolliseen suoritukseensa epävarmoissa olosuhteissa
(Korine 1999).
Organisaatio rakenteen pakottaminen ja nopea muuttaminen tiimeiksi saattaa myös aihe-
uttaa turhautumista työntekijöiden keskuudessa ja ajan ja työpanoksen menettämistä, tii-
mien käyttöönotto, muodostuminen ja hioutuminen menestyväksi voi kestää useita vuo-
sia. Organisaatiorakenteen muuttamiseen ei tule lähteä liian kevein perustein. Voidaankin
sanoa, ettei tiimiorganisaatio ole yleisratkaisu organisaation ongelmiin ja ettei kyseinen
rakenne sovellu kaikkiin organisaatioihin. Jaettu vastuu ongelmanratkaisussa ja päätök-
senteossa voi hidastaa toimintaa ja jopa aiheuttaa enemmän vahinkoa kuin siitä saatavissa
hyötyä (O’Leary 1996).
Vaikka tiimityöllä väitetään saavutettavan hyötyjä, kuten joustavuus ja mukautuvuus val-
litsevaan tilanteeseen, Gravan ym. (2008) huomauttavat, että puhelinpalvelukeskusten
kontekstissa tiimityöllä on varsin kapea merkitys. Tällä viitataan lähinnä siihen, että työn-
tekijät työskentelevät lähekkäin tehden samanlaisia tehtäviä, jakaen tuotantotavoitteet ja
-palkkiot. Lisäksi heillä on yhteinen johtaja ja tiimin jäsenet viettävät satunnaisesti aikaa
yhdessä työajan ulkopuolella. On myös väitetty, ettei todellista tiimityötä tapahdu puhe-
linpalvelukeskuksissa, vaan sitä hyödynnetään johdon strategiana ”vähentämään yksilöl-
lisyyttä, mutta kilpailullisena mekanismina, jolla pyritään kehittämään tuottavuutta”. Eli
tiimit toimivat strategiana työn tehostamiseen, eikä niinkään merkityksellisenä sitoutumi-
sena ja valtaistettujen työntekijöiden osallistamisena (Callahan & Thompson 2002, viit.
Gravan ym 2008).
Työntekijöiden valtaistaminenkaan ei ole täysin ongelmatonta. Gravan ym. (2008) huo-
mauttavat, että osa työntekijöistä voi ahdistua saamastaan vallasta ja vastuusta. Belt ym.
(2002) havaitsivat myös, että muutkin esimiesten soveltavat työntekijöiden osallistumisen
kanavat, kuten vapaampi kommunikaatio, tiimipalaverit jne., ovat johdon vallan alaisia ja
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ne voidaan karsia, mikäli työpaine niin vaatii. Päähuomio kohdistetaan organisaation pää-
tehtäviin ja mikäli jää aikaa tai resursseja, ”toisarvoisia” toimintoja voidaan toteuttaa.
2.2. Tulosjohtaminen
Tutkimukseni toinen ulottuvuus on tulosjohtaminen, joka voidaan määritellä Armstrongin
(2006) mukaan systemaattiseksi prosessiksi, jolla parannetaan organisaation tulosta kehit-
tämällä yksilöiden ja tiimien tulosta. Vastaavasti Procurement Executives’ Association
(1999; viit. Amaratunga & Baldry 2002) määrittelee tulosjohtamisen mittaamalla saadun
tiedon hyödyntämiseksi organisaatiossa, jolla pyritään saamaan aikaan positiivinen vai-
kutus organisaation kulttuuriin, järjestelmiin ja prosesseihin, jotta saavutettaisiin ennalta
määritellyt tavoitteet tai muutettaisiin käytäntöjä tavoitteiden saavuttamiseksi.
Samoin kuin tiimiorganisaatiot korvaavat ohjesääntöorganisaatioita, tulosjohtaminen on
syrjäyttänyt autoritäärisen ja tarkasti työn sisältöä ja tekemistä valvovan johtamisen an-
tamalla työntekijöille vapauden ja vastuun valita keinot annettujen tavoitteiden saavutta-
miseksi (Laamanen, 2005). Tällä tavoin pyritään saavuttamaan parempia tuloksia ymmär-
täen ja johtaen suorituskykyä sovittujen tavoitteiden, standardien ja osaamisen vaatimus-
ten puitteissa (Armstrong 2006).
Tulosjohtamisen perimmäinen tavoite on rakentaa huipputehokas työskentelykulttuuri,
jossa yksilöt ja tiimit ovat yhteisvastuussa liiketoimintaprosessien, omien taitojensa ja
osallisuutensa jatkuvasta kehittämisestä johdon määrittelemässä viitekehyksessä. Toisin
sanoin tulosjohtamisella pyritään järjestämään yksilölliset tavoitteet organisaation tavoit-
teiden mukaisesti samalla varmistaen, että yksilöt pitävät organisaation arvot mukana
työssään. Tavoitteena on saada yksilöt ylittämään heille asetetut tavoitteet ja saavutta-
maan täyden potentiaalinsa. Johdon tehtävänä onkin taata työntekijöille riittävä tuki ja
ohjaus, jonka he tarvitsevat kehittyäkseen ja parantaakseen suoritustaan (Armstrong
2006).
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Tulosjohtaminen ja tulosten arviointi kehitettiin organisatorisen kontrollin ja valvonnan
työkaluksi. Tällä prosessilla pyrittiin varmistamaan, että organisaatio noudattaa strategi-
aa, joka kokonaistavoitteen saavuttamiseen. Tarve tähän syntyy organisatoristen toimijoi-
den epävarmuudesta. Tällä prosessilla organisaatio pystyy arvioimaan, kuinka hyvin se
pysyy tavoitteissaan kohti ennalta määriteltyä tavoitetilaa. Tämän lisäksi organisaatio
pystyy havaitsemaan paremmin vahvuutensa ja heikkoutensa, joiden pohjalta voidaan
määritellä tulevaisuuden toimenpiteet ja kehityskohteet toiminnan ja tuloksen parantami-
seksi (Amaratunga & Baldry 2002).
Tulosjohtamisprosessi voidaan jakaa karkeasti kolmeen päävaiheeseen: 1) tavoitteiden
määrittely eli suunnittelu, 2) päivittäisjohtaminen eli mittaaminen ja arviointi, 3) tulok-
sesta palkitseminen. Laamasen (2005, 242–244) mukaan tavoitteiden asettaminen on yksi
tulosjohtamisen tärkeimmistä vaiheista, jossa määräytyy toiminnan keskeiset suuntalinjat.
Tavoite on yksi organisaation toimintastrategian lähtökohta, jota pyritään toteuttamaan
allokoimalla käytettävissä olevat resurssit ja seuraamalla tavoitteiden saavuttamista. Ta-
voitteet voidaan asettaa käyttämällä perustana esimerkiksi aikaisempaa suorituskykyä,
sidosryhmiltä, esimerkiksi asiakkailta, saatua palautetta, kilpailijoiden suorituskykyä tai
vertaamalla omaa suorituskykyä parhaisiin käytäntöihin.
Tavoitteilla on organisaatiossa useita muitakin funktioita. Mullins (2002, 127) esittää
mm., että tavoitteet:
? tarjoavat suoritusstandardin
? muodostavat perustan suunnittelulle ja johdon kontrollille
? vaikuttavat organisaation rakenteeseen
? auttavat yksilöitä ja tiimejä sitoutumaan organisaation toimintoihin
? toimivat muutoksen ja kehityksen arvioinnin perustana
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Tavoitteet tulee olla tiimeille ja yksilöille jaettuna realistisia, mutta kuitenkin haastavia.
Yhtenä tulosjohtamisen lähtökohtana onkin yksilöiden suorituskyvyn maksimointi. Jotta
yksilöt sitoutuisivat tavoitteisiinsa parhaiten, esimiesten on hyvä laatia jokaisen alaisensa
kanssa yksilöllisesti henkilökohtainen tavoite, joka osaltaan palvelee yksilön ammatilli-
sessa kehittymisessä, mutta myös täyttää ylimmän johdon asettamaa kokonaistavoitteen
(Laamanen 2005, 244–247)
Tulosten ja henkilöstön arviointia on rinnastettu Armstrongin (2006) mukaan virheelli-
sesti suoraan tulosjohtamiseen, mutta näiden välillä on kuitenkin selkeitä eroja, näitä ero-
ja on kuvattu kuviossa 3, toisekseen tulosten arviointi on vain osa tulosjohtamista. Arvi-
ointi perustuu menneeseen, eikä niinkään ota huomioon tulevaan katsomista ja on luon-
teelta autoritäärinen ylhäältä alas tapahtuvaa. Tulosjohtaminen taas on linjaesimiesten
toteuttamana ihmisläheisempää ottaen huomioon työntekijän ja vallitsevat olosuhteet.
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Tulosten arviointi Tulosjohtaminen
Ylhäältä-alas arviointi Yhteinen, keskusteleva prosessi
Vuosittaiset arviointitapaamiset Jatkuva tarkastelu sekä yksi tai kaksi formaalia ta-
paamista
Luokittelujen käyttö Luokittelut harvinaisempia
Jäykkä järjestelmä Joustava prosessi
Huomio mitattaviin asioihin Huomio tulosten ohella arvoihin ja käyttäytymiseen
Usein yhteys palkkaukseen Suora yhteys palkkaukseen harvinaisempaa
Byrokraattinen paperityö Dokumentaatio pidetty minimissä
HR-osaston vastuulla Linjaesimiesten vastuulla
Kuvio 3. Suorituksen arviointi verrattuna tulosjohtamiseen. (lähde: Armstrong 2006. Per-
formance management: key strategies and practical guidelines.)
Yksilöiden jatkuva kehittäminen kulkee käsi kädessä arvioinnin kanssa. Käytetyimpiä
kehittämisen välineitä ovat tuloskeskustelut esimiehen ja työntekijän välillä, jolloin käy-
dään lävitse tietyn ajanjakson suoritukset verrattuna tavoitteisiin, sekä 360-arviointi. Näi-
den perusteella voidaan sopia jatkotoimenpiteistä ja tulevista tavoitteista (Laamanen
2005).
Arvioinnin luokituksia ja tuloksia voidaan hyödyntää Wilsonin ja Westernin (2000) ja
Manin (2002) mukaan kriteereinä päätettäessä mahdollisista lomautuksista ja irtisanomi-
sista, kehittymisen edistymisestä, palkitsemisesta ja rankaisemisesta sekä kehityskeskus-
telujen perusteena. Henkilökohtaiset kehityskeskustelut voivat esimerkiksi auttaa heikosti
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menestynyttä työntekijää parantamaan otteitaan, kun palaute kohdistuu suoraan hänen
kehitystarpeisiin ohjaten yksilöllisesti työntekijän huomion kehitettäviin osa-alueisiin.
Vastaavasti hyvin menestyvä työntekijä voi saada kehityskeskustelussa positiivista kan-
nustusta, mikä edelleen yllä pitää positiivista työvirettä. Tämän tyyppinen palautteenanto
on ensiarvoisen tärkeää parannettaessa työntekijöiden tuloksia kaikilla tasoilla (Mani
2002).
Mahdollisimman objektiivisen ja oikeudenmukaisen henkilöstön arvioinnin tueksi on
kehitetty 360-arviointi. Tämä arviointi menetelmä kuvaa parhaiten sitä tilannetta, jossa
arvioitava toimii. 360 astetta kuvaa täyttä ympyrää, jossa arvion työntekijän panoksesta
antaa esimiehen ohella, arvioitava itse, arvioitavan alaiset ja vertaiset sekä mahdollisesti
myös asiakkaat. Tämä malli on työläämpi toteuttaa, kuin pelkkä esimiehen tekemä arvio,
mutta mahdollistaa laajan kokonaisnäkemyksen arvioitavan suoriutumisesta. Tosin tässä-
kin arviointitavassa on olennaista kysyä oikeita kysymyksiä, jotta arvio keskittyy organi-
saation kannalta tärkeisiin tekijöihin (Antonioni 1996, Ghorpade 2000, Scott & Einstein
2001).
Perinteisten arviointi ja mittausmenetelmien rajoituksia ja haittapuolia ovat yleisesti otta-
en joustamattomuus, niiden kalleus, huomio menneessä ja sopeutumattomuus jatkuvaan
kehitykseen. Näiden vuoksi ne eivät sovellu tämän päivän dyynamisille kilpailluille
markkinoille. Järjestelmien tulisi tuottaa reaaliaikaista ja relevanttia tietoa päivittäisen
päätöksenteon tueksi. Näiden mittareiden tulisi olla joustavia, pääsääntöisesti NFP:hen
(non-financial performance) perustuvia ja niitä pitäisi pystyä tarvittaessa muuttamaan.
Näiden lisäksi niiden tulisi olla selkeästi määriteltyjä ja liittyä kiinteästi organisaation
strategiaan ja tavoitteisiin, sekä niitä tulisi hyödyntää kehittämisen työkaluna, eikä pel-
kästään valvonnan ja kontrolloinnin keinona (Ghalayini & Noble 1996).
Yeniyurtin (2003) mukaan 1990-luvulla tapahtui suuri muutos tulosten arviointi ajattelus-
sa. NFP alettiin ottaa perinteisten, taloudellisten mittarien ohella huomioon arviointi pe-
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rusteeksi. Perinteinen mittaaminen ja arviointi olivat perustuneet tilinpäätösinformaatioon
ja tulosraportteihin, keskittyen tuloksiin prosessien sijaan. Nopea kilpailun muuttuminen
on pakottanut organisaatiot analysoimaan omia heikkouksia ja vahvuuksia, jotta pystyvät
vahvistamaan omia hyviä ominaisuuksiaan ja löytämään uusia. Koska perinteiset arvioin-
tiperusteet eivät pystyneet tarjoamaan kokonaisvaltaista kuvausta ymmärrystä tilanteesta,
kokonaisvaltaisempaa arviointijärjestelmää pyritään kehittämään helpottamaan strategista
suunnittelua ja kontrollointia.
Palkitseminen on keskeinen osa-alue tulosjohtamista ja tulospalkkausta. Tällä työkalulla
voidaan säädellä työntekijöiden motivaatiota ja kohdentaa sitä organisaation haluamaan
suuntaan. Voidaankin sanoa, että työntekijät tekevät sitä mistä maksetaan. Ongelmana on
kuitenkin, että ihmiset motivoituvat eri asioista, eivätkä välttämättä reagoi aina toivutun-
laisesti palkitsemiseen. Pahimmillaan huonosti suunniteltu ja toteutettu palkitsemisjärjes-
telmä voi saada aikaan ei-toivottua käyttäytymistä organisaation tavoitteiden vastaisesti.
Toisaalta tulospalkkausjärjestelmät kohdistavat usein työntekijän huomion lyhyen aika-
välin nopeasti nähtäviin tuloksiin, eikä innovatiiviseen toimintaan, josta ei erikseen palki-
ta. Palkitsemisen tulee olla linjassa organisaation tavoitteiden ja kulttuurin kanssa, jotta
se toimisi johdon välineenä kohdistaa työpanos haluttuun suuntaan. Palkitsemisella voi-
daan tehdä hyvin tehokkaasti näkyväksi toiminnan, jota organisaatio haluaa suosia (Law-
ler 1996, Zobal 1998).
Palkitseminen voidaan ymmärtää monilla eri tavoilla ja se voidaan myös luokitella lukui-
sin tavoin (Zobal 1998). Tässä tutkimuksessa palkitseminen jaotellaan taloudellisiin ja ei-
taloudellisiin elementteihin. Tämänkin määritteen mukaan palkkio voi olla melkein mitä
tahansa, joka toimii vastineena työntekijän organisaation eteen tekemistä ponnisteluista.
Seuraankin Zobalin (1998) laatimaa erittelyä peruspalkka tai kiinteäpalkanosa, muuttuva
palkanosa ja ei-taloudelliset palkkiot.
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Palkkiointi ja palkitseminen voi perustua menestykseen myynnillisissä toiminnoissa tai
tehokkaaseen työskentelyyn, joka itsessään ei tuota rahaa, mutta on tärkeä osa organisaa-
tion toimintaa tai työntekijän toimenkuvaa. Palkitsemisen perustana on tulosjohtamisessa
käytetty erilaisia mittareita ja annettujen tavoitteiden saavuttamista. Tulospalkka täyttää
kuvatun määreen, mutta siihen voi sisältyä myös kiinteä palkanosa, joka ei ole riippuvai-
nen tuloksesta. Tulospalkan ideana on motivoida työntekijöitä parhaaseen mahdolliseen
suoritukseen ja kehittämään itseään ja prosessejaan isomman palkkion kannustamana,
jakamalla tulosta työntekijöille tai sitomalla palkan määritettyihin tavoitteisiin. Taloudel-
listen, rahanarvoisten palkkioiden ohella työntekijä voi kokea myös työnsä itsessään pal-
kitsevana haasteellisuutensa, mahdollisuuden itsensä toteuttamisen tai sosiaalisten suhtei-
den vuoksi (Zobal 1998, Laamanen 2005, 281-283).
Tulosjohtaminen puhelinpalvelukeskusten kontekstissa
Puhelinpalvelukeskuksissa esimiesten käytännön päivittäinen tulosjohtaminen perustuu
IT:n avulla saatavan datan hallinnointiin. Houlihanin (2001) mukaan tässä työssä tilasto-
jen tulkinta ja työpanoksen ohjailu ovat esimiesten keskeisimmät työkalut. Esimiehet
ennakoivat saapuvien puhelumäärien kehitystä, niiden piikkejä tai vähäisyyttä, teknologi-
aa hyödyntämällä. Tällöin on paremmin mahdollista hallita jonotilanteiden muodostumi-
sia ja kontrolloida työntekijöiden puhelun hoitamista tilanteeseen sopivalla tavalla, asiak-
kaan tarpeet huomioiden. Ruuhka-aikaan pyritään palvelemaan asiakasta mahdollisim-
man tehokkaasti. Hiljaisempina aikoina työntekijät panostavat enemmän kuhunkin asia-
kaskontaktiin, pyrkien kokonaisvaltaisempaan asiakaspalveluun ja mahdollisesti myy-
mään asiakkaalle uusia tuotteita. Työsuorituksen ohjaaminen mahdollistaa organisaation
perustehtävän, asiakaspalvelun suorittamisen laadukkaasti täyttäen osansa organisaation
päätavoitteesta ja mahdollistaen jyvitettyjen tavoitteiden jakamisen ja saavuttamisen.
Puhelinpalvelukeskuksissa on tyypillisesti käytössä elektroninen näyttö, josta ilmenee
reaaliajassa palveluntaso, eli esimerkiksi kuinka moni työntekijöistä on puhelimessa,
montako puhelua on jonossa odottamassa asiakaspalvelijaa, onko työntekijöitä vapaana ja
muuta tilastollista dataa, joka on relevanttia keskuksen johtamisen kannalta. Tällainen
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työkalu mahdollistaa esimiehille puhelinpalvelun työn tehokkuuden ja tarkoituksenmu-
kaisuuden hallinnoinnin tuottavuuden maksimoimiseksi. IT-järjestelmät mahdollistavat
työntekijöiden toiminnan seuraamisen hyvinkin tarkasti, esimiehet saavat halutessaan
kvantitatiivisen raportin lähes kaikesta mitä yksittäinen työntekijä tai tiimi tekee sähköi-
sillä työvälineillään. Tätä dataa analysoimalla ja benchmarkaamalla yksikön, organisaati-
on tai toimialan sisällä pyritään löytämään parhaat toimintatavat. Tällaisessa tilastoihin
perustuvassa johtamistavassa on ironista se, että vaikka esimiesten tulisi pystyä ennakoi-
maan tulevia tilanteita, päähuomio on menneisyyteen kohdistuvan aineiston tarkastelussa
(Houlihan 2001).
Millä kriteereillä puhelinpalvelukeskuksen työntekijöitä voidaan sitten mitata, eli millai-
sia kriteerejä hyödynnetään arviointiperusteina? Holman ym. (2002) toteavat, että kes-
kusten työtä tarkkaillaan päivittäin elektronisesti kvantitatiivisilla mittareilla. Toiminnan
arvioiminen on jatkuvaa ja ulottuu kaikkeen toimintaan. Anton (1997) listaa 13 erillistä ja
yleisintä mittaria, joilla voidaan arvioida työntekijöiden tehokkuutta ja palvelun laatua:
? Keskimääräinen vastausnopeus
? Asiakkaan kokema jonotusaika
? Prosenttiosuus asiakkaista, jotka saavat tyydyttävän ratkaisun ensimmäisellä
soittokerralla
? Hylkäysprosentti, eli prosenttiosuus asiakkaista, jotka katkaisevat puhelun ennen
vastaamista
? Aika, jonka asiakas odottaa vastaamista ennen kuin katkaisee puhelun
? Keskimääräinen puhelunkesto
? Saatavuuden takaaminen, eli asiakaspalvelijoiden läsnäolo työvuorojen
mukaisesti
? Keskimääräinen puhelun jälkeinen jatkotyöaika
? Prosenttiosuus puheluista, jotka eivät päässeet lävitse puhelinpalveluun
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? In-bound puhelut / asiakaspalvelija
? Puhelujen kokonaismäärä yksikössä
? Työntekijöiden vaihtuvuus
2.3. Tiimiorganisaation haasteet tulosjohtamiselle
Tässä kappaleessa tarkastelen edellä esiteltyjen tulosjohtamis- ja tiimikeskustelujen välis-
tä jännitettä, eli toisin sanoen tulosjohtamista tiimiorganisaatioissa puhelinpalvelukeskus-
ten kontekstissa, millaisia haasteita tällainen asetelma tuottaa. Keskeisin haaste on löytää
vastaus kysymykseen, miten tavoiteasetanta, arviointi perusteet ja -mittarit ja palkitsemi-
nen sovitetaan siten, että yksittäiset henkilöt saadaan työskentelemään organisaation ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Olennaista on myös miten oikeudenmukaisesti yksilöitä koh-
dellaan tiimin jäseninä, mutta toisaalta myös yksilöinä. Organisaation menestyksen kan-
nalta olisi suotavaa, että tiimit pyrkisivät ylittämään itsensä ja saavuttaisivat mahdolli-
simman hyvän tuloksen, mutta silloin työntekoa ja panostuksia tulisi suunnata jatkuvan
kehityksen suuntaan, jolloin epävarmuus lisääntyy.
Käyn kirjallisuuden perusteella nousseet haasteet yksitellen lävitse ja pohdin myös miten
niistä voidaan selvitä. Aluksi tarkastelen esimiesten roolin ja organisaatiorakenteen muu-
tosten aiheuttamaa jännitettä tulosjohdetussa tiimirakenteessa. Tämän jälkeen tarkastelen
tiimiorganisaation ja tulosjohtamisen jännitettä tulosjohtamisen prosessin päävaiheissa:
tavoiteasetanta, arviointi ja palkitseminen.
Rakenteellinen muutos ja esimiesten roolin muuttuminen
Sekä tiimit, että tulosjohtaminen vaativat toimiakseen organisaatiolta tietyn suuntaista
rakenteellista ja ajattelutavan muutosta verrattuna entiseen. Muutos, vaikka vähittäinen-
kin, tulee olemaan haaste, erityisesti silloin kun yhdistetään kaksi toisilleen jännitteistä
organisaation rakennetta ja toimintaa määrittävää elementtiä yhteen. Lähtökohtaisesti
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tulosjohtaminen perustuu tulosten ja työn arviointiin tavoitteiden pohjalta, eli kyseessä on
johdon kontrolloinnin välinen, kun taas tiimityöskentely perustuu osin itseohjautuvuuteen
ja vähäiseen esimiehen kontrolliin.
Vaarana on, kuten Gravan ym. (2008) huomauttavat, että tiimityölle voi muodostua var-
sin kapea merkitys ja että sitä hyödynnetään lähinnä johdon mekanismina kollektiiviseen
työn tuottavuuden parantamiseen, jolla pyritään vähentämään työntekijöiden yksilölli-
syyttä. Tällöin tiimitoiminnan perusperiaatteet eivät todellisuudessa toteudu.
Rakenteellinen muutos heijastuu myös työntekijöihin, eli tiimin jäseniin.  Työntekijät
saattavat ahdistuvat muutoksesta ja turvattomuuden tunteesta, kun esimiehet eivät enää
anna tarkkoja toimintaohjeita. Perinteisesti standardoidut toimintamallit ja osastojen eril-
lisyys ovat luoneet turvallisuutta työntekijöiden joukossa, mutta nyt työskenneltäessä
ilman rakenteellisia järjestelyjä, päätöksenteosta vastataan yhdessä tilanteen mukaan.
(Korine 1999, Gravan ym. 2008). Tämän aiheuttama epävarmuus näkyy työn tehokkuu-
dessa ja tuottavuudessa.
Toisaalta, myös tulosjohtamisen taustalla on Laamasen (2005) mukaan oletus, jossa esi-
miehet antavat työntekijöille vapauden ja vastuun parhaiden toiminta mallien etsimisestä
ja käyttämisestä tavoitteiden saavuttamiseksi, minkä vuoksi kontrolli perustuu pitkälle
tavoitteiden saavuttamiseen ja suorituksen arviointiperusteisiin. Tiimiorganisaatiossakaan
johtajuus ei katoa kokonaan, kysymys ei silti kuitenkaan ole perinteisestä johtamisesta.
Esimiesten rooli velvoittaa heitä kannustamaan tiimin jäseniä kohti itseohjautuvuutta ja
ottamaan vastuuta työn suunnittelusta ja suoritusten mittaamisesta (Fitch & Ravlin 2004).
Toisin sanoen, vaikka muutoksen onnistumiseksi esimiesajattelun tulee muuttua, jotta
tulosjohtamisen ja tiimitoiminnan periaatteet sopivat yhteen, tiimitoiminnan tulosjohta-
misen välillä on myös selkeitä yhteyksiä, joten täysin erilaisten mallien yhdistämisestä ei
ole kysymys.
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Tavoitteiden asettaminen
Tavoiteasetanta on tärkeää myös tiimityön onnistumisen kannalta, sillä se ohjaa ja moti-
voi yhteisen tavoitteen mukaisesti. Mikäli tiimillä ei ole yhteistä tavoitetta, kunkin yksi-
lön omat tavoitteet erikseen ohjaavat toimintaa. Tavoitteiden on oltava selkeästi sidoksis-
sa toisiinsa, sillä nämä muodostavat suuntaviivat toiminnalle ja sitouttaa tiimin jäseniä
(Hendrix 1996).
Puhelinpalvelukeskusten kontekstissa tavoitteiden asettamisen perustana toimii pääasial-
lisesti kvantitatiivisesti mitatut aineistot. Tällaisessa ympäristössä toiminnalliset tavoitteet
on helppo jakaa työntekijöillä, kuten esimerkiksi tietty päivittäin vastaanotettujen puhe-
luiden tai viikkokohtainen myytyjen tuotteiden määrä. Mutta laadullisesta näkökulmasta
konkreettisten tavoitteiden asettaminen on huomattavasti haastavampaa. Tavoitteiden
asettamista vaikeuttaa myös kausittaiset vaihtelut puheluvirroissa, joita ei pystytä tarkasti
ennakoimaan, eikä niiden määrään suoraan vaikuttamaan. Apuna ovat kuitenkin aikai-
semmat tilastot puhelumäärien kehityksestä (Houlihan 2001).
Trent (2003) toteaa, että yksi tärkeimmistä tiimin suorituksista on merkityksellisten ja
mitattavien tavoitteiden määrittely. Tiimin jäsenten työpanos on suurempi, kun tavoitteet
ovat yhdessä selkeästi määriteltyjä. Myös Trent (2003) korostaa tavoiteasetannassa yksi-
löiden ja tiimin tavoitteiden erottelua, eli tavoite pitäisi olla tiimikohtainen, jotta kaikki
jäsenet pystyisivät sitoutumaan yhteiseen tavoitteiseen. Yksilölliset tavoitteet vievät
huomion pois kokonaisuudesta, jota varten tiimi on yleensäkin perustettu. Tällöin pysty-
tään myös hyödyntämään tiimin potentiaali, jota tarvitaan monimutkaisten ongelmien
ratkaisuun, johon tarvitaan monipuolista osaamista. Toisaalta yksilölliset vähimmäisvaa-
teet luovat työpainetta kaikille työntekijöille, tärkeää on työntekijän ja organisaation kan-
nalta että työ pysyy edelleen haastavana ja mielekkäänä. Näin varmistetaan tehokkuuden
maksimointi (Laamanen 2005, 244–247).
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Arviointi
Organisaatiorakenteen muuttuminen perinteisestä tiimiorganisaatioksi on muuttanut myös
suorituksen arviointitapoja. Kuten edellä kuvasin, tiimit eivät välttämättä koostu samaa
työtä tekevistä kollegoista, vaan tiimien kokoonpano ja olemassa olon tarkoitus voi vaih-
della voimakkaasti organisaation sisällä. Lisäksi sama henkilö voi kuulua useampaan
tiimiin. Tämä aiheuttaa sen, ettei organisaatiossa voida soveltaa yhtä yleistä arviointipe-
rustetta kaikkiin tiimimuotoihin (Pinã et al. 2007, Scott & Einstein 2001).
 Scottin ja Einsteinin (2001) mukaan suorituksen arvioimiseksi on ratkaistava missä mää-
rin arvioidaan yksilön ja tiimin suoritusta, mitä konkreettisesti halutaan mitata ja mistä
saatavaan dataan arviointi perustuu. Mitattavat kohteet voivat olla konkreettinen työn
tulos esimerkiksi myynti euroina, käyttäytyminen sisältäen esimerkiksi poissaolot ja työ-
turvallisuuden ja kolmantena osaamisen kehittyminen ja sen taso. Cohen ja Baley (1997)
esittävät kolmanneksi tehokkuuden osa-alueeksi vaihtoehtoisesti asennoitumista, joka voi
ilmetä työtyytyväisyytenä, luottamuksena esimiehiin tai sitoutuneisuutena.
Kohteet, joita halutaan mitata, voivat olla kuitenkin hyvin vaikeita objektiivisesti mitatta-
viksi. Pinã et al. (2007) korostavatkin datan keräämisen vaikeutta tiimiorganisaation te-
hokkuuden arvioimiseksi, dataa tulee kerätä oikeista lähteistä ja se analysoitava objektii-
visesti. Kysymys on kuitenkin siinä, millaisilla mittareilla ja muuttujilla aineistoa kerä-
tään. Objektiivisuuden haasteen vuoksi vain konkreettisia tuloksia, kuten tuotannon läpi-
menoaika tai myyntitulos, ja käyttäytymistä voidaan objektiivisesti mitata. Laatu ja asen-
noituminen ovat hyvin subjektiivisia käsitteitä, joita objektiivisten mittareiden on hankala
arvioida.
Myös tiimiorganisaatioissa tulee muistaa yksilöarvioinnin merkitys, sillä puhtaasti tiimin
tulokseen keskittyvä arviointi voi johtaa social loafing -ilmiöön, eli vapaamatkustaja-
ongelmaan. Arviointimenetelmät ovat hyvin voimakkaita motivaation muodostajia ja
samalla organisaatio voi kohdistaa työpanoksen haluamaansa suuntaan. Yksilöarviointi
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vähentää vapaamatkustamista, mutta se ei suoraan ota huomioon vuorovaikutuksen tai
synergioiden vaikutusta tuloksen muodostumisessa. Toisaalta tiimin ja yksilöiden mo-
lempien arvioiminen samoilla arviointiperusteilla on kyseenalaistettava, sillä ne todennä-
köisesti sulkevat molempien hyviä puolia ulos. Tiimiarviointi mahdollistaa tiimin kyvyk-
kyyden kehittämisen haluttuun suuntaan. Tehokas arviointi perustuu tiimin ominaisuuk-
sien ja arvioinnin tarkoituksen yhteensopivuuteen, strateginen lähestyminen tiimiorgani-
saation arvioinnissa mahdollistaa organisaation rakenteen täyden potentiaalin hyödyntä-
misen (Scott & Einstein 2001).
Mittaamisen kohdistuminen konkreettisesti ja objektiivisesti mitattavaan suoritukseen on
yksi kohta, josta tulosjohtamista on voimakkaasti kritisoitu. Non-financial performance,
eli suoranaisesti taloudellisesti tuottamaton toiminta jää helposti arvioinnin ulkopuolelle,
mikä varsinkin tiimiorganisaatioissa on epäoikeudenmukaista. NFP on Hussainin (2006)
ja Hussain et al. (2002) mukaan kuitenkin kriittinen menestystekijä organisaatioissa, pal-
velun laatu ja asiakkaan kokema tyytyväisyys ovat pitkällä aikavälillä taloudelliseen tu-
lokseen vaikuttavia tekijöitä. Suomalaisissa ja ruotsalaisissa pankeissa toteutettujen tut-
kimusten mukaan, tarve moniulotteiseen suorituksen mittaamiseen tunnistetaan, mutta
sitä vähätellään. Monipuolinen arviointimenetelmä vaikuttaa työtyytyväisyyteen ja sitä
kautta sisäisten prosessien sujuvuuteen ja edellä mainittuun asiakastyytyväisyyteen. Hus-
sainin (2006) mukaan varsinkin palvelualoilla tähän ollaan nykyisin kiinnittämässä
enemmän huomiota ja kiristyvä kilpailutilanne korostaa NFP:tä kilpailuetuna (Hussain et
al. 2002, Hussain 2006).
Marr ja Neely (2004) huomattavat, että edellä mainitut puhelinpalvelukeskuksissa käytet-
tävät tehokkuuden mittarit eivät ole asiakastyytyväisyyden takeita. Kyseiset mittarit ovat
pääasiassa operationaalisia, ja tehokkuus on yleisesti tulkittu taloudellisen tuloksen mää-
rittäjäksi. Puhelinpalvelukeskukset ovat omien vahvuuksiensa ja menestyksensä uhreja.
Paine saavuttaa jatkuvaa kustannustehokkuutta ja kasvua vaativilla markkinoilla ajaa
keskukset lyhyen tähtäimen tulossuunnitteluun (Houlihan 2000).
35
 Arvioinnin perustuessa ajatukseen, että se mitä mitataan, on tehty, ei tehdä oikeutta työn-
tekijöitä kohtaan myöskään tässä kontekstissa. Mitattaessa vain puhelujen käsittelyä, jäte-
tään huomiotta se todellisuus, etteivät tiiminesimiehet tai työntekijät pysty vaikuttamaan
saapuvien puhelujen määrään. Tulosten arvioiminen tähän ajatteluun sopivalla arviointi-
mittaristolla on avoin kritiikille, jotta pystyttäisiin arvioimaan toimintaa, arviointikohtei-
den tulisi olla formalisoituja. Tällöin jää huomioimatta työntekijöiden hiljainen tieto ja
osaaminen (Houlihan 2000). Toisaalta, esimiehet tarkkailevat myös laadullista osaamista
kuuntelemalla nauhoitteita työntekijöiden puheluista, työntekijöiden tietämättä mitä pu-
heluita kuunnellaan (Holman ym. 2002). Tällöin voidaan myös huomioida subjektiivises-
ti laadukkuutta.
Robinson ja Morley (2006) täydentävätkin, että puhelinpalvelukeskuksissa käytettävät
mittarit kohdistavat esimiesten huomion itse puhelun tekniseen suorittamiseen ja sen ar-
vioimiseen, unohtaen yhtiön asiakaspalvelun tavoitteet. Huomiotta jää linkki asiakkaiden
ja työntekijöiden tyytyväisyyden, palvelunlaadun ja tuottavuuden välillä.
Puhelinpalvelukeskusten merkityksen kasvaessa osana organisaatioiden palveluketjua,
tulee ne myös nähdä olennaisena osana liiketoiminnan tuloksesta. Tulosjohtamisen mitta-
reiden muokkaaminen kokonaisvaltaisemmiksi mahdollistaa edellä kuvatun linkin pa-
remman hyödyntämisen ja taloudellisen tuloksen kehittymisen. Tällöin työntekijöitä ei
enää nähdä tayloristisen järjestelmän suorittava osana, vaan heillä on vapauksia korjata
palveluketjussa olevia puutteita (Marr & Neely 2004, Robinson & Morley 2006). Olen-
naisia huomioita kokonaisvaltaisen mittariston kehittämisessä on tiimiorganisaatiossa
tiimin ja yksilöiden arvioinnin suhde ja NFP:n huomioiminen.
Palkitseminen
Arviointimenetelmien murros organisaatiorakenteen muuttuessa johtaa suoraan myös
palkkiotapojen muutokseen, jotta ne tukisivat uuden rakenteen mukaista toimintaa. Ai-
kaisemmin palkitseminen on perustunut työtehtävän vaativuuteen ja sijaintiin organisaa-
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tion hierarkiassa, tällöin työtehtävät olivat strukturoituja, joten palkitseminen pystyttiin
määrittelemään työkuvan mukaisesti. Organisaatioiden muuttuessa matalammiksi ja
muuntuviksi aikaisemmat palkitsemisen menetelmät ovat joutuneet koetukselle, enää ei
voida suoraan määritellä organisaatiokaaviota katsomalla kunkin työntekijän palkkaa.
Varsinkin tiimiympäristössä kuulostaisi järkevältä, mikäli työntekijän palkasta edes osa
perustuisi hänen tiiminsä tulokseen, sillä tiimit ovat yleensä organisaation tuloksen lähde,
eikä niinkään yksilöt (Bunning 2004).
Cacioppe (1999) toteaa, että palkkiot ovat johdon selkein tapa tehdä tärkeät toimintatavat
näkyviksi. Kuten arvioinnin suhteen, myös palkkiot ohjaavat sitä miten työntekijät toimi-
vat organisaatiossa. Tästä johtuen, jos työntekijät halutaan toimimaan tiiminä, tavoitteet
ja palkkiot tulee jakaa työntekijöillä siten, että ne korostavat henkilöstöä tiimin jäseninä.
Aikaisempi malli on korostanut yksilöllisyyttä, hierarkioita ja työnjakoa, joilla pyrittiin
luomaan kontrollin ja järjestelmällisyyden hallintomalli. Zobal (1998) täydentääkin, että
uusi palkitsemismalli huomioi enemmän toiminta- ja ajattelutapaa kuin aiempi erityinen
palkkiointikäytäntö.
Tiimipalkitsemisella pyritään vahvistamaan ja tukemaan tiimiperusteisen organisaation
rakennetta, korostetaan tiimityötä, yhteistyötä ja yhteisiä tuloksia. Yhteinen palkitsemi-
nen ajaa työntekijöitä kohti yhteisiä tavoitteita ja organisaation strategiaa. Onkin tärkeää,
että palkitsemisstrategioita säännöllisesti tarkennetaan kohtaamaan liiketoimintastrategia,
jotta organisaation toimintakulttuuri ja kyvykkyydet mahdollistavat tavoitteisiin yltämi-
sen (Cacioppe 1999, Zobal 1999).
Palkinnot ja kannustinpalkkiot voidaan jakaa yksilöllisten suoritusten ja käyttäytymisen
mukaan tai palkinto voidaan jakaa koko tiimille tasaisesti. Tasainen palkitseminen tii-
minyhteisestä tuloksesta voi kuitenkin kääntyä organisaation tehokkuutta vastaan, Brown
(1995) ja Zobal (1998, 1999) painottavatkin tiimipalkitsemisen sosiaalisia ongelmia.
Tiimin tavoite voi vaikuttaa huipputason työntekijöihin tehokkuutta heikentävästi, sillä
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palkitseminen tekee näkyväksi vähimmäistason, johon yksiöiden tulee yltää. Tällöin ky-
vykkäimmät tiiminjäsenet eivät näe tarpeelliseksi käyttää täyttä potentiaaliaan, vaan tyy-
tyvät alhaisempaan suoritukseen saaden silti saman palkan. Toisaalta social loafing –
ilmiö voimistuu varsinkin isoimmissa tiimeissä, joissa työntekijä saa saman palkan vä-
hemmällä työmäärällä. Brown (1995) lisää sosiaalisiin ongelmiin vielä yksilöiden omat
tuntemukset siitä, etteivät he välttämättä näe auttavansa tiimiä, vaan kokevat olevansa
pikemminkin rasitteena, sekä lisäksi tiimin sisäiset normit voivat haitata työntekoa epä-
selvissä ja kärjistyneissä oloissa.
Yksilöllinen palkitseminen poistaa tehokkaasti social loafing -ilmiön, mutta tiimiorgani-
saation tavoitteet tulisi kuitenkin pitää mukana palkitsemissa. Yksilöllinen palkitseminen
tiimiorganisaatiossa on ristiriitaista – tiiminä pitäisi yhdessä työskennellä, mutta yksilölli-
sesti hyötyisi omasta panoksestaan. Tästä seuraa työpanoksen jakautuminen, jolloin pyri-
tään saavuttamaan tiimintavoitteet, mutta samalla suojellaan omia intressejä. Seurauksena
tiimin eheys ja toiminta kärsivät ja tulos heikkenee. Toisaalta tiimipalkitseminen kohdis-
taa työntekijöiden huomion ainoastaan mitattaviin ja palkittaviin lyhyen aikajänteen suo-
rituksiin pitkäjänteisen ja organisaation kannalta merkittävän työn kustannuksella (Zobal
1999, Brown 1995).
Tiimiorganisaatioissa tarvitaan joka tapauksessa yksilötason palkitsemista, sillä tiimi
koostuu yksilöistä ja myös yksilöt haluavat tunnustusta osaamistaan, vaikka kirjallisuu-
dessa koetaankin yleisesti yksilöpalkitseminen tiimiorganisaation tehokkuutta heikentä-
vänä tekijänä. Zobal (1999) huomauttaakin, että reiluus palkitsemisessa ei välttämättä
tarkoita yhtä suurta palkkaa kaikille tiimin sisällä. Ratkaisuna tiimipalkitsemiseen hän
esittää, että palkkio voisi koostua osista, esimerkiksi 30 % yksilösuorituksen perusteella,
50 % tiimin tuloksista ja 20 % koko organisaation tuloksesta. Organisaation kannalta on
tärkeää löytää oikea tasapaino palkitsemissa, jotta se kannustaisi työntekijöitä kohti orga-
nisaation tavoitetta.
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Akerlof ja Yellen (1990) korostavat koetun oikeudenmukaisuuden merkitystä palkitsemi-
sen onnistumisessa. Heidän mukaan työntekijät arvottavat työnsä ja allokoivat työpanok-
sensa työstä saamansa palkan mukaisesti, eli toisin sanoen työntekijät vähentävät panos-
tustaan työhönsä, mikäli eivät koe saavansa oikeudenmukaista palkkaa. Oikeudenmukai-
suutta peilataan vertaisten keskiarvoiseen palkkaan ja oman työtehtävän ”markkina-
arvoon”. Tällainen ilmiö on hyvin yleistä tiimityötä tehtäessä, varsinkin tavoiteltaessa
yhteisiä tavoitteita. Palkitseminen on haastava tehtävä esimiehille, sillä mikäli esimiehet
epäonnistuvat toivotun suorituksen palkitsemisessa, seurauksena on työntekijöiden toi-
minnan tason lasku.
Jotta organisaatio pystyisi maksimoimaan tiimiperusteisen rakenteen hyödyt, ylimmän
johdon tulee kehittää tehokas palkitsemisjärjestelmä. Työntekijöitä voidaan palkita mo-
nella eri tavalla, joten johdolla on käytettävissä runsaasti vaihtoehtoja, joista voidaan
koota kokonaispalkkio, joka todella kannustaa työntekoon. Perusideana palkkiojärjestel-
missä onkin määritellä haluttu käyttäytyminen ja soveltuvan motivaation kehittäminen.
(Cacioppe 1999. Zobal 1998). Tiimien palkitsemisen onnistumiseksi organisaation perus-
tehtävä tulisi pitää mielessä myös palkkiojärjestelmää rakennettaessa, eli miksi halutaan
tietyistä toiminnoista palkita työntekijöitä. Palkitsemin tulee olla tiukasti yhteydessä or-
ganisaation rakenteeseen, liiketoimintastrategiaan, ja tulosjohtamiseen. Olennaista on siis
määritellä mistä halutaan palkita, eli mitä ja miten mitataan. Tällöin strategiat tulevat
näkyviksi mittareiden ja tavoitteiden välityksellä, kuten edellä mainitsin, ihmiset käyttäy-
tyvät niin kuin heitä mitataan ja palkitaan. Jälleen nousee kysymykseksi tiimiympäristös-
sä tulos vai prosessit, kumpaa halutaan korostaa ja kummasta palkitaan. Myös edellä kä-
sitelty arviointi kuuluu olennaisena palkkiojärjestelmien rakentamiseen. Pyrittäessä oi-
keuden mukaiseen ja kannustavaan järjestelmään, on myös ratkaistava kuka tai ketkä
antavat lopullisen arvion suorituksesta. Vasta kun nämä asiat on otettu huomioon, organi-
saatio pystyy kaikkein tehokkaimmin palkitsemaan tiimejään (Zobal 1998, 1999).
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3. METODOLOGIA, AINEISTO JA ANALYYSITAPA
3.1. Tutkimuksellinen lähestymistapa
Tutkimuksen metodologinen lähestymistapa on kvalitatiivinen, eli laadullinen. Kvalitatii-
vinen tutkimustapa on valittu tutkimuksessa käytettäväksi, koska sen avulla pystyn par-
haiten etsimään vastauksia asetettuun tutkimuskysymykseen. Erikssonin ja Kovalaisen
(2008, 4-5) mukaan laadullisen tutkimuksen kiinnostuksen kohteena on todellisuuden
sosiaalinen rakentuminen ja sen tulkitseminen. Pyrkimyksenä on siten ilmiöiden tulkit-
seminen ja ymmärtäminen.
Laadullinen lähestymistapa, aineiston hankinta ja analyysi huomioivat tutkimuksen kon-
tekstin pyrkiessään holistiseen, kokonaisvaltaiseen ymmärrykseen tutkittavasta kohteesta.
Laadullisen tutkimuksen etuina ovat joustavuus ja tutkimuksellisempi ote. Kvantitatiivi-
sen tutkimuksen aineiston hankinta ja analyysi on luonteeltaan strukturoidumpaa ja abst-
raktimpaa (Eriksson & Kovalainen 2005, 5).
Laadullinen tutkimus soveltuu käytettäväksi, kun tutkija on kiinnostunut tapahtumien
yksityiskohtaisista rakenteista, eikä yleisluontoisesta rakentumisesta. Lisäksi kiinnostus
yksittäisten toimijoiden merkitysrakenteeseen tietyssä tapahtumassa puoltaa laadullista
tutkimusotetta kvantitatiivisen sijaan (Syrjälä 1994, viit. Metsämuuronen 2006, 88). Täs-
sä tutkimuksessa yksittäisen puhelinpalvelukeskuksen tiimitoiminnan tulosjohtamisen
tutkiminen henkilöstön ja esimiesten kokemusten ja näkemysten perusteella onnistuu
parhaiten laadullisella tutkimusotteella, koska tutkimuksessa ei olla kiinnostuttu vakuu-
tusyhtiön yleisluonteisista toimintamalleista, vaan nimenomaan yksilöiden ja tiimin ko-
kemuksista.
40
Tämän tutkimuksen tutkimuksellinen lähestymistapa on kuvaileva tapaustutkimus. Yin
(2003, 10) määrittelee tapaustutkimuksen empiiriseksi tutkimukseksi, jossa nykyajassa
tapahtuvaa ilmiötä tarkastellaan rajatussa ympäristössä, todellisessa tapahtumakontekstis-
sa siellä, missä ilmiö on havaittavissa. Tutkimuksen tuloksetkin ovat siten sidottu aikaan
ja paikkaan.
Tapaustutkimus pyrkii siis tapauksen, casen, ymmärtämiseen ja ongelman ratkaisuun.
Toisin sanoen, pyritään tulkitsemaan mistä tapauksessa on kyse ja mitä siitä voidaan op-
pia tutkimalla sitä. Keskeinen ajatus on tarkastella tapausta tietyssä kontekstissa (Eriks-
son & Kovalainen 2008, 115). Tutkittaessa tulosjohtamista tiimiperusteisessa organisaa-
tiossa casena ei ole If tai sen yksittäinen puhelinpalvelukeskus, vaan ne toimivat tutki-
muksen kontekstina. Tapauksena toimii tiimiorganisaatiossa toteutettava tulosjohtamisen
prosessi, mikä on koko tutkimuksen ydin.
Tämä tutkimus on luonteeltaan intensiivinen tapaustutkimus. Intensiivisessä tapaustutki-
muksessa on tavoitteena ainutlaatuisen tapauksen tiheä kuvaus, tulkinta ja ymmärtämi-
nen. Tavoitteena on tuottaa kontekstualisoitua tietoa yhdestä tai enintään parista tapauk-
sesta, mikä tarkoittaa tapauksen monipuolista tutkintaa. Intensiivisessä tutkimuksessa ei
tehdä yleistyksiä vaan selvitetään kyseisen tapauksen toiminnan logiikkaa, jolloin tapauk-
sen toimijoiden sisäinen maailma on tutkimuksen pääasiallisin mielenkiinnon kohde.
Tutkimuksessa tarkastelen tapausta haastateltavien näkökulmasta, mikä on tyypillistä
intensiiviselle tutkimukselle (Eriksson & Koistinen 2005).
Tämä tutkimus poikkeaa klassisesta intensiivisestä tapaustutkimuksesta kokonaisvaltai-
suuden suhteen. Tutkimuksessa pyritään kattavaan ilmiön hahmottamiseen ja tulkitsemi-
seen esimiesten ja työntekijöiden näkökulmia hyödyntämällä, mutta kokonaisvaltaisen
tulosjohtamisen prosessin ymmärtämiseksi, tutkimuksen tulisi ulottua organisaatiossa
aina liiketoiminta-alueen johtoryhmään saakka, jossa toimintatavat määritellään. Lisäksi
toisten asiakaspalvelukeskusten yhdistäminen tutkimukseen toisi lisää kokonaisvaltai-
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suutta tulosjohtamisen prosessin tutkimiseen. Tämän tutkimuksen ja tutkijan resurssien
puitteissa rajaan kuitenkin kontekstiksi yksittäisen asiakaspalvelukeskuksen.
3.2. Aineisto ja sen kerääminen
Keskeisimpänä aineistonkeruumenetelmänä käytin tässä tutkimuksessa haastatteluja. Es-
kolan ja Suorannan (1998, 86) mukaan haastattelut ovat Suomessa yleisin tapa kerätä
laadullista aineistoa. Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituna, jolloin haastattelukysy-
mykset olivat kaikille haastateltaville samat. Haastateltavat pystyvät tällöin vastaamaan
kysymyksiin omin sanoin.
Yleisin syy haastattelujen käytössä tehtäessä laadullista tutkimusta on niistä saatava in-
formaatiota, jota ei ole saatavissa julkaistussa muodossa. Toisaalta niiden kautta saadaan
myös parhaiten tietoa tarvittaessa ihmisten kokemuksia ja näkemyksiä tutkittavasta ilmi-
östä tai aiheesta (Eriksson & Kovalainen 2008 80-81). Gillham (2000, 65) korostaakin,
että hyvin toteutettuna haastattelut voivat olla rikkain yksittäinen datan lähde. Haastatte-
lumenetelmän joustavuus, mutta tutkittavassa aiheessa pysyttäytyminen mahdollistavat
tarkoituksenmukaisen ja rikkaan aineiston saavuttamisen.
Valitsin puolistrukturoidun haastattelun aineistonkeruu menetelmäksi, koska se antaa
haastateltavalle tilaa vastata kysymyksiin laajemmin ja avoimemmin kuin tiukasti struk-
turoitu haastattelu, sillä standardoitu haastattelu- tai kysymysrunko valmiine vastauksi-
neen köyhdyttää haastateltavilta saatavissa olevan datan.  Puolistrukturoidussa rakentees-
sa haastattelijalla on lisäksi mahdollisuus täydentää haastattelua uusilla ja tarkentavilla
kysymyksillä, mikä mahdollistaa entistä rikkaamman aineiston saavuttamisen. Toisessa
ääripäässä olevan avoimen haastattelun keskustelumainen tapa voi viedä haastattelun
tutkimusaiheen sivuun keskustelusta nousevien ajatusten ohjatessa keskustelun etenemis-
tä (Eskola & Suoranta 1998, 85-88, Eriksson & Kovalainen 2008, 82-83).
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Eriksson ja Kovalainen (2008, 126) kuitenkin painottavat usean eri tietolähteen käyttämi-
sen merkitystä tutkimuksen tarkkuuden ja tulosten rikkauden ja luotettavuuden kannalta.
Useaan lähteeseen perustuva tutkimus, eli aineiston triangulaatio, voidaan rinnastaa meta-
foraan palapelin rakentamisesta. Tällä tavoin saavutetaan eheä kokonaiskuva tutkittavasta
kohteesta. Jokaisella aineistolähteellä on kuitenkin omat hyvät ja huonot puolensa, yksi-
kään aineistonhankintamenetelmistä ei ole toiseen nähden ylivertaisesti parempi ja takaa
täysin objektiivista totuutta tutkittavasta ilmiöstä tai kohteesta. Tutkimusongelma määrit-
telee parhaiten soveltuvan aineistonhankintamenetelmän. Yin (2003, 85-86) erittelee
haastattelujen vahvuuksiksi suoran keskittymisen mahdollisuuden tutkittavaan kohtee-
seen ja, kuten edellä mainittua, haastatteluilla tutkija pääsee kiinni kirjoittamattomaan
dataan. Toisaalta haastattelujen negatiivisina puolina hän mainitsee huonosti valmisteltu-
jen haastattelukysymysten aiheuttaman harhaisuuden ja tulosten hyödynnettävyyden tai
haastateltava voi ymmärtää kysymysten asettelun väärin. Tämän lisäksi haastateltavat
yleensä kertovat vain sen mitä haastattelija kysymysten kautta haluaa kuulla.
Kirjoitettujen dokumenttien vahvuus on niiden kattavuus ajassa, dokumentoituna on usei-
ta tapahtumia ajan varrelta, minkä lisäksi aineisto on yleensä eksaktia, eli päivämäärät,
nimet ja muut yksityiskohdat tulevat oikeellisina tutkimukseen. Toisaalta dokumentointi
on voitu tehdä valikoiden, jolloin osa tiedosta puuttuu tai tiedot on kirjattu virheellisesti.
Tämä vaikuttaa aineiston laatuun ja tulosten luotettavuuteen. Laadukkaaseen dokumen-
toituun aineistoon voi myös hankala päästä käsiksi (Yin 2003, 85-86).  Tutkimuksessa
olen hyödyntänyt Sampo konsernin vuosikertomusta ja Ifistä saatavilla olevaa julkista
aineistoa kontekstin rakentamisessa.
Haastattelujen ja kirjallisten dokumenttien ohella tutkijan omat havainnot ja kokemukset
tutkimuskohteesta auttavat käsittelemään ja tulkitsemaan empiiristä aineistoa. Työsken-
neltyäni noin vuoden tutkittavassa organisaatiossa haastateltavien kollegana, pystyn tul-
kitsemaan paremmin ymmärtämään haastateltavien mahdollisesti eriäviä näkökulmia
työtehtävästä ja sovellettavasta johtamistavasta. Luonnollisesti hyvät kontaktit edesautta-
vat kohteeseen pääsemistä ja haastattelujen sopimista, mutta työskentely tutkittavassa
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kohteessa voi olla myös negatiivinen asia. Tutkija voi sokaistua itselle läheisiin asioihin
ja antaa omien kokemusten ohjata aineiston analyysiä. Kuitenkin myös Patton ja Appel-
baum (2003) huomauttavat, että kun tutkija tunnistaa ja tiedostaa omat ennakkoasenteen-
sa ja lähtökohtansa, hän on avoimempi useammille mahdollisille selityksille ja tulkinnoil-
le ilmiöstä, mikä itsessään on riskinottamisen arvoista.
Haastattelukysymysten laadinta
Haastattelukysymyksiä laadittaessa pyrin siihen, etteivät ne ohjaisi haastateltavan vas-
taamista, vaan tavoitteena oli että haastateltava voisi kertoa kokemuksistaan ja näkemyk-
sistään mahdollisimman vapaasti. Puolistrukturoidulla haastattelurungolla kuitenkin var-
mistin, että haastateltavat puhuisivat samoista aiheista ja että keskustelu pysyisi tutki-
muksen kannalta oleellisissa teemoissa.
Kysymysasettelu nousee aikaisemmasta tutkimuksesta, ja pyrinkin haastatteluissa selvit-
tämään haastateltujen kokemuksia organisaationsa tiimirakenteesta ja tulosjohtamisen
toteuttamisesta. Kysymyksissä toimintatavoissa hyödynsin Laamasen (2002, 135) laati-
maa tiimien ominaispiirteitä kuvaavaa taulukkoa, jonka perusteella pystyin kartoittamaan
toiminnan tiimimäisyyttä, eli selvitän mitä tiimitoiminnan piirteitä tutkittavassa organi-
saatiossa ilmenee. Tämä taulukko on vahvasti läsnä kaikissa kysymyksissä. Tulosjohta-
misen prosessia (Armstrong 2006) tutkiakseni esitin kysymyksiä kustakin prosessin vai-
heesta, tavoitteiden asettaminen, suoritusten ja työn arviointi ja työstä palkitseminen.
Tämän kahtia jaon kautta haastateltavat tuottavat aineistoa, jonka perusteella pystyn arvi-
oimaan tulosjohtamisen haasteita tiimiorganisaatiossa. Kysymyksissä en käytä käsitteitä
tiimi tai tulosjohtamisen, ennen kuin haastateltavat ovat itse ensin kertoneet niistä. Käsit-
teet tuodaan esiin pyydettäessä arvioimaan niitä aikaisempien kysymysten pohjalta. Tällä
tavoin pyrin olemaan ohjaamatta haastateltavien vastaamista.
44
Haastattelurungot on ryhmitelty kolmeen osaan, joista ensimmäinen kohdistuu organisaa-
tion tiimimäisyyteen, toinen tulosjohtamisen vaiheisiin ja lopuksi pyydän arvioimaan
näiden yhteensopivuutta ja merkitystä oman yksikön kannalta. Eli haastattelurungosta on
erotettavissa kaksi keskeistä teemaa, jonka tarkoituksena on osaltaan helpottaa aineiston
analysoimista. Kysymyksillä selvitetään aluksi organisaation tiimimäisyyttä ja tämän
jälkeen tulosjohtamisen soveltamisessa kyseisessä kontekstissa, eli pyrin selvittämään
näiden yhteensopivuutta.
Tutkittaessa puhelinpalvelukeskuksen molempia tiimejä, haastattelin molemmista sekä
esimiehiä että palveluneuvojia. Haastateltavien valintaa käsittelen seuraavassa kappalees-
sa. Huomioidakseni organisatorisen aseman eroavaisuuden, laadin molemmille ryhmille
omat haastattelurungot, liitteet 1 ja 2. Sisällöllisesti haastattelukysymykset olivat teemoil-
taan samanlaisia, heiltä kysyttiin tiimi- ja tulosjohtamisenkäytännöistä. Erona oli se, että
palveluneuvojat arvioivat esimiehensä vaikutusta toimintaan ja toisaalta esimiehiä pyysin
reflektoimaan omaa toimintaansa ja sen vaikutusta alaisiinsa. Esimiesten laajempi haas-
tattelurunko perustuu heidän laajempaan näkemykseensä organisaatiosta.
Tutkimuskohteen ja haastateltavien valinta sekä haastattelujen toteutus
Tutkimuskohteeksi valitsin If Vahinkovakuutusyhtiö Oy:n asiakaspalvelukeskuksen, va-
lintaa helpotti valmiit kontaktit tutkittavaan yhtiöön. Tutkimuskohteen valintaan vaikutti
myös tutkimusongelman valinta. Tutkimuskohde on myös sikäli osuva, että työntekijät
työskentelevät puhelimitse asiakaspalvelutehtävissä tulosjohdetussa tiimiorganisaatiossa,
jolloin empiirinen rajaus tulee selkeäksi ja mielenkiintoiseksi.
Tutkimuksen kohteena oleva puhelinpalvelukeskus koostuu kahdesta tiimistä, jolloin näin
tärkeäksi valita haastateltavia molemmista tiimeistä, jotta saisin kattavan kuvauksen yk-
sikön käytännöistä. Molemmissa tiimeissä työskentelee n. 15 palveluneuvojaa ja kum-
mallakin tiimillä on oma esimies, minkä perusteella koen, että saan kattavan ja monipuo-
lisen aineiston haastattelemalla kolmea palveluneuvojaa ja tiimin esimiestä molemmista
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tiimeistä. Haastattelujen kokonaismääräksi tuli tällöin kahdeksan. Haastattelemalla esi-
miehiä ja palveluneuvojia pystyn kartoittamaan näkemyksiä ja kokemuksia molemmilta
organisaation tasoilta. Laadullisessa tutkimuksessa keskitytään Eskolan ja Suorannan
(1998, 18) mukaan usein pieneen määrään tapauksia. Aineiston tieteellisyyden kriteeri ei
tällöin olekaan määrä vaan laatu, eli tutkija toteuttaa harkinnanvaraista otantaa varsinkin
haastatteluaineistoa kerätessään. Toisaalta suuremmalla otoskoolla, kuten laajentamalla
tutkimuksen muihinkin Ifin asiakaspalvelukeskuksiin, olisin voinut anonymiteetin kärsi-
mättä pohtia demografisten tekijöiden vaikutusta siihen, miten henkilöstö kokee tiimien
tulosjohtamisen käytännöt, ja saanut laajemman esimiesperspektiivin tutkimukseen.
Haastateltavia valittaessa pyrin mahdollisimman monipuoliseen demografiseen otantaan.
Henkilöstörakenteen puitteissa valitsin molemmista tiimeistä eri-ikäisiä henkilöitä, ja
mahdollisuuksien mukaan myös molempia sukupuolia. Tällä tavoin haastateltujen tausta-
tiedot ja työkokemukset olivat toisistaan poikkeavia. Haastattelin ainoastaan vakinaisessa
työsuhteessa olevia henkilöitä, sillä osa-aikaista ja määräaikaista työtä tekevillä henkilöil-
lä työkokemus yhtiössä on lyhyempi ja heidän palkitsemis- ja työsuhde-ehdot poikkeavat
vakinaisista, vaikka tehtävä työ sinällään on samanlaista kaikille. Haastateltavien valin-
taan vaikutti myös kokemukseni henkilöstöstä ja heidän persoonallisuuksistaan. Pyrin
valitsemaan kokemukseni perusteella valitsemaan, demografiset tekijät huomioiden,
mahdollisimman rikkaan ja monimuotoisen otannan molemmista tiimeistä. Tällä menet-
telyllä varmistin, että sain myös hiljaisimpien persoonien näkemykset kuuluviin, enkä
pelkästään kaikkein voimakkaimpien yksilöiden.
Haastatteluihin pyysin luvan molempien tiimien esimiehiltä, jotka antoivat luvan tutki-
mukselle tutustuttuaan molempiin haastattelurunkoihin. Esimiehet tiedottivat pyynnöstäni
tiimeilleen yhteisissä palavereissa tutkimuksestani ja kertoivat, että tulen lähestymään
mahdollisia haastateltavia sähköpostitse. Tiimiläisiä pyydettiin vastaamaan tiedusteltuun
halukkuudesta, jotta osaisin pyytää tarvittaessa toista henkilöä. Tiedustellessani palvelu-
neuvojien halukkuuttaan, muutama jätti vastaamatta viesteihini, mutta pääosa oli haluk-
kaita osallistumaan tutkimukseen. Haastattelut toteutettiin asiakaspalveluyksikön tiloissa
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kesä-heinäkuun aikana haastateltavien työaikana ja haastattelut nauhoitettiin haastatelta-
van suostumuksella.
Kestoltaan haastattelut kestivät keskimäärin 30 minuuttia. Haastattelut sujuivat vaihtele-
vasti, muutamissa haastatteluissa vastaukset olivat hyvin tiivistettyjä, jolloin jouduin esit-
tämään useita tarkentavia kysymyksiä. Vastaavasti muutamissa haastatteluissa haastatel-
tavat kertoivat käytännöistä niin kattavasti, että pystyin jättämään osan kysymyksistä
väliin. Pyysin haastateltavia kertomaan omista kokemuksistaan ja näkemyksistään, siten
kuin kertoisivat asioista ulkopuoliselle tutkijalle, unohtaen että olen työskennellyt heidän
kanssaan. Tältä osin haastattelut onnistuivat pääosin hyvin. Kokemattomuuteni haastatte-
lun läpiviennissä vaikutti osaltaan tuntemuksiini haastattelujen onnistumisesta, sillä koin
onnistuneeni erityisen hyvin vasta kahdessa viimeisimmässä haastattelussa. Näissä haas-
tatteluissa syntyi keskustelevaa vuorovaikutusta, jolloin pystyin hyödyntämään tilanteen
mahdollisimman hyvin. Kokonaisuutena seuraavaa kertaa silmällä pitäen minun tulisi
valmistautua etukäteen paremmin, ehkä ns. koehaastattelujen kautta olisi pystynyt saa-
maan enemmän haastatelluista irti.
3.3. Aineiston analyysi
Tutkimukseni analyysitapana toimii sisällönanalyysi. Tarkoituksena on tarkastella aineis-
tosta nousevia yhteneväisyyksiä ja eroja, ja tiivistetään aineistoa teemoiksi. Näitä teemoja
käyttäen kootaan kuvaus, jota suhteutetaan aikaisempaan tutkimukseen. Tämä analyysi
voidaan tehdä joko aineisto- ja teorialähtöisesti tai teoriasidonnaisesti (Tuomi & Sarajärvi
2002). Tutkimuksessani analyysi toteutettiin teoriasidonnaisesti, joka näkyy aikaisemman
tutkimuksen käytössä analyysin vaiheissa, lisäksi aikaisempi tutkimus ilmenee myös siinä
millaisiin seikkoihin kiinnitin erityisesti huomiota. Aikaisemman tiedon merkitys ei ole
teoriaa testaavaa vaan tieto ohjaa ja auttaa analyysin teossa.
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Tutkimuksen aineisto kuvaa tutkittavaa ilmiötä ja analyysin tarkoitus on luoda sanallinen
kuvaus tutkittavasta ilmiöstä. Analyysissä aineisto järjestetään tiiviiseen ja selkeään muo-
toon kadottamatta sen sisältämää informaatiota. Ideana onkin Tuomen ja Sarajärven
(2002, 110) mukaisesti informaatioarvon lisääminen luomalla hajanaisesta aineistosta
yhtenäistä informaatiota. Aineiston laadullinen käsittely perustuu loogiseen käsittelyyn ja
tulkitaan, jossa aineisto käsitteellistetään ja kootaan uudelleen loogiseksi kokonaisuudek-
si.
Tässä tutkimuksessa seuraan Syrjäläisen (1994, viit. Metsämuuronen 2006, 124) seitsen-
vaiheista sisällönanalyysiä. Ensimmäinen vaihe on tutkijan herkistyminen, jossa tutkija
perehtyy syvällisesti omaan aineistoonsa ja tutkimuksen kannalta keskeisiin teoreettisiin
käsitteisiin. Toinen vaihe sisältää aineiston sisäistämisen ja sen teorioinnin, eli ajattelu-
työtä. Tutkimuksessani tämä tarkoitti käytännössä aluksi aikaisempaan tutkimukseen
perehtymistä ja litteroitujen haastatteluaineistojen huolellista lukemista, jonka perusteella
pystyin muodostamaan kokonaiskuvan aineistosta ja arvioimaan sitä. Tein litteroituun
aineistoon alleviivauksia ja merkintöjä marginaaleihin, pelkistääkseni aineistosta keskei-
simpiä eroja, yhtäläisyyksiä ja teemoja.
Kolmannessa vaiheessa Syrjäläisen (1994, viit. Metsämuuronen 2006, 124) mukaan tutki-
ja karkeasti luokittelee aineiston ja muodostaa keskeisimmät luokat/teemat. Joiksi muo-
toilin teorialukua seuraten seuraavat: toiminnan tiimimäisyys ja tulosjohtamisen prosessi;
tavoiteasetanta, arvioiminen ja palkitseminen. Seuraavana vaiheena on tutkimustehtävän
täsmentäminen aineiston ja aikaisempien vaiheiden perusteella, johon en kuitenkaan näh-
nyt tarvetta. Viides vaihe on ilmiöiden esiintymistiheyden ja poikkeamien toteaminen,
joiden pohjalta voidaan tehdä uusi luokittelu. Kuudentena vaiheena on ristiinvalidointi,
eli saatujen luokkien puoltaminen ja horjuttaminen aineiston avulla. Näiden vaiheiden
perusteella pystyin määrittämään vallitsevan näkemyksen toiminnan tiimimäisyydestä
tulosjohtamisen prosessien eri vaiheista, toisaalta poikkeavat näkemykset tulivat tätä
kautta myös selkeästi esiin. Viimeinen vaihe on johtopäätösten ja tulkintojen tekeminen,
jossa analyysin tulos siirretään laajempaan tarkastelukehikkoon. Tämä tarkoitti tulosten
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vertaamista aikaisempiin tutkimustuloksiin tiimeistä ja tulosjohtamisesta puhelinpalvelu-
kontekstissa. Suhteutin tulokseni aikaisempaan tutkimusaineistoon suoraan analyysi- ja
tulosluvussa.
Haastattelujen analyysin olen jäsentänyt siten, että aluksi tarkastelen toiminnan tiimimäi-
syyttä ja tiimien rakennetta. Tämän jälkeen käsittelen tulosjohtamisprosessin vaiheita ja
tiimiorganisaation niille asettamia haasteita. Lopuksi esitän erikseen palveluneuvojien ja
esimiesten näkemykset. Tällä tavoin havainnollistan mahdolliset esimiesten ja työnteki-
jöiden näkemyserot koko yksikön mittakaavassa puhelinpalvelutiimien tulosjohtamisesta.
Tämä edistää tutkittavan ilmiön kokonaisvaltaista ymmärtämistä ja tulosten esittäminen
viidennessä luvussa perustuu tähän erittelyyn, palvellen molempiin tutkimuskysymyksiin
vastaamisessa. Haastateltavien anonymiteetin turvaamiseksi analyysien yhteydessä esite-
tyissä suorissa lainauksissa haastateltuun henkilöön viitataan, siten ettei lausuntoa voida
yhdistää tiettyyn henkilöön tai tiimiin. Haastattelut olen koodannut tunnisteiksi H1-H8.
49
4. TUTKIMUKSEN KONTEKSTI
Tutkimuksen empiirinen kohde on If Vahinkovakuutusyhtiö Oy:n kaksi palvelutiimiä.
Tässä luvussa esittelen tutkittavan organisaation ensin yleisellä tasolla, jonka kautta lä-
hestyn tarkemmin tutkittavaa asiakaspalvelukeskusta. Luvun päätteeksi tarkastelen Ifin
puhelinpalvelukeskusta suhteessa aikaisempaan tutkimukseen.
If on yhteispohjoismaalainen vahinkovakuutusyhtiö ja osa Sampo konsernia. Konserniin
kuuluu myös Mandatum Life henkivakuutusyhtiö ja konsernin emoyhtiö Sampo Oyj.
Konsernin liiketoiminta-alueet ovat siten vahinko- ja henkivakuuttaminen ja sijoitustoi-
minta. Yhtiön operatiivinen toiminta on yhteispohjoismaista ja se on jaettu asiakasseg-
menteittäin henkilö-, yritys-, suurasiakas- sekä Baltia ja Venäjä -liiketoiminta-alueisiin.
Ifin tehtävänä on tarjota monipuolisia vakuutusratkaisuja ja -palveluja näille kaikille
asiakassegmenteille. Organisaation tukitoiminnot, kuten tietotekniikka, henkilöstöhallinto
ja viestintä, on yhtenäistetty pohjoismaisen rakenteen mukaan (Vuosikertomus 2007).
Ifin suurin yksittäinen liiketoiminta-alue on henkilöasiakassegmentti. Asiakkaita tässä
segmentissä on Pohjoismaissa yhteensä noin 3 miljoonaa, joiden muodostama osuus yh-
tiön vakuutusmaksutuloista vuonna 2007 oli noin 48 prosenttia, joten liiketoiminta-alueen
kannattavuus ja merkitys yhtiölle ovat erinomaisia. Sampo konsernin Vuosikertomuksen
(2007) mukaan menestys johtuu jatkuvasta asiakkaista huolehtimisesta uusien palvelujen
ja tuotteiden tuottamisesta ja entistä paremmasta avusta vahinkotilanteissa. If tarjoaa asi-
akkailleen kattavan vakuuttamismahdollisuuden niin omaisuus- kuin henkilövakuutuksis-
sa. Tämän ohella yhtiö käsittelee 60 prosenttia asiakkaiden vahinko-ilmoituksista ensim-
mäisen yhteydenoton aikana (Vuosikertomus 2007).
Henkilöasiakkaita palveleva kanava on jakautunut kolmeen pääosaan, joita ovat puhelin-
palvelu, konttorit ja internetin välityksellä toimiva asiakaspalvelu. Lisäksi henkilöasiak-
kaita palvelevat ulkoiset yhteystyökumppanit ja franchising yrittäjät, jotka vastaavat lä-
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hinnä uusasiakashankinnassa. Eli henkilöasiakaspalvelussa kyseessä on siten moni-
kanavaorganisaatio. Puhelinpalvelu tapahtuu asiakaspalvelukeskuksissa, joita on Suo-
messa useita maantieteellisesti hajautetusti sijoittuneena (Esimiesten haastattelut). Tutki-
musten mukaan puhelinpalvelukeskuksissa työskentelevät asiakaspalvelijat auttavat asia-
kasta ratkaisemaan tuotteisiin tai palveluihin liittyviä ongelmia, vastaat asiakkaiden ky-
symyksiin ja myyvät asiakkaille uusia tuotteita (Frenkel ym. 1998), joilta osin Ifin puhe-
linpalvelukeskusten toiminta muistuttaa kirjallisuuden kuvausta tyypillisestä puhelinpal-
velukeskuksesta. Jack (2006) määritteleekin, että puhelinpalvelukeskukset voivat palvella
asiakasta moninaisissa ongelmissa, riippuen organisaation perustehtävästä. Tailor ja Bain,
(1999) korostavat, että palvelukeskus on täysin keskittynyt asiakaspalveluun, eikä sillä
ole muita perustehtäviä.  Ydin ajatus on, että puhelinpalvelukeskukset pystyvät tehok-
kaasti ja nopeasti vastaamaan asiakkaan tarpeeseen. Ifissäkin puhelinpalvelun keskeinen
tehtävä on asiakaspalvelu, mutta siihen sisältyy haastateltujen mukaan myös aktiivinen
myyntityö, joka kuitenkin mielletään osaksi hyvää asiakaspalvelua. Puhelinpalvelun etu-
na onkin erinomainen tavoitettavuus, jonka johdosta perinteisten konttorien merkitys pal-
velukanavana on muuttunut.
”asiakkaat yhä enemmän oppii toimimaan puhelimitse […] eli tätä päivää se kyllä on”
(H4)
Mahesh ja Kasturi (2006) ovat kirjallisuuteen perustuen määritelleet kolme yleisintä syy-
tä, joilla perustellaan puhelinpalvelukeskusten olemassaoloa ja merkitystä:
? parantunut palvelu ja asiakaspysyvyys
? lisääntynyt myynti/tulos
? kustannustehokkuus paranee
Syyt ovat toisiinsa rinnastettavia tekijöitä, liiketoiminnan menestyksen kannalta nämä
kaikki ovat hyviä perusteita hyödyntää puhelinpalvelukeskuksia. Palvelukeskuskusten
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perusajatuksen mukaan asiakkaat saavat nopeampaa ja parempaa palvelua, kun heidän ei
tarvitse poistua kotoaan saadakseen haluamaansa palvelua. Tällöin asiakkaat kokevat
palvelun laadun hyväksi, mikä lisää tutkitusti asiakaspysyvyyttä (Dean 2002). Myynnin
ja tuloksen parantuminen on suora seuraus tyytyväisistä asiakkaista ja korkeasta asiakas-
pysyvyydestä. Vastaavasti kustannustehokkuuden paraneminen vaikuttaa samalla tavoin
organisaation tulokseen (Mahesh & Kasturi 2006). Kustannustehokkuus saavutetaan si-
ten, että keskukset ovat tiivis, muusta organisaatiosta hajautettu funktio, jonka päätehtävä
on asiakaspalvelu. Puhelimen välityksellä tavoitettava keskus pystyy palvelemaan use-
ampia asiakkaita päivässä kuin periteinen käyntikonttori (Houlihan 2001).
Myös Ifissä on havaittu puhelinpalvelun merkitys tavoitettavuuden ja tehokkuuden saa-
vuttamisen kannalta, joka ilmenee mm. siten, että asiakaspalvelun ja asiakaskannanhoi-
don päävastuu on siirtynyt perinteisistä käyntikonttoreista palvelukeskuksiin paremman
tavoitettavuuden vuoksi. Viikoittain valtakunnallisessa puhelinpalvelussa hoidetaan tu-
hansia kontakteja, joten niiden myynnillisen potentiaalin hyödyntämättä jättäminen olisi
tehotonta. Itse keskukset ovat rakenteeltaan matalia, mikä osaltaan parantaa kustannuste-
hokkuutta. Keskuksissa on tiimeillä yksi esimies, jotka ovat tulosvastuullisia omalle esi-
miehelleen. (haastattelut, Vuosikertomus 2007). Vaikka kustannustehokkuusajattelu on
yleistä useimmilla toimialoilla, puhelinpalvelukeskuksissa se on rakenteen selkeä erityis-
piirre kustannuspaikan erillisyyden ja tulosten läpinäkyvyyden johdosta (Houlihan 2001).
Jack (2006) ja Houlihan (2001) painottavat palvelukeskusten merkitystä asiakasrajapin-
nassa juuri kustannustehokkuuden ja monipuolisten toimintamahdollisuuksia vuoksi. Ne
ovatkin saaneet strategista huomiota ja luokitellaan yhdeksi keskeisimmistä tuloksen teki-
jöistä toimialalla. Muutos on ollut teknisen kehityksen myötä huomattava, sillä aikai-
semmin puhelinpalvelukeskuksia pidettiin kirjallisuudessa lähinnä kustannustekijänä.
Ifissä yksityisasiakkaiden liiketoiminta-alueella juuri puhelinpalvelun strateginen merki-
tys on olennainen liiketoiminnan kannalta monipuolisen lähestyttävyyden vuoksi. Palve-
lukanavan tärkein tehtävä onkin asiakaspysyvyyden ja osin myös uusasiakashankinnan
hoitaminen (haastattelut).
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5. PUHELINPALVELUTIIMIEN TULOSJOHTAMINEN
Tässä luvussa esitän analyysin tulokset. Ensimmäisessä kappaleessa tarkastelen palvelu-
tiimien rakennetta ja luonnetta. Toisessa kappaleessa esitän havaintoni palvelukeskuksen
tulosjohtamisen prosessista ja tiimitoiminnan sille asettamista haasteista. Luvun lopuksi
vertaan palveluneuvojien ja esimiesten käsityksiä ja kokemuksia tulosjohtamisen proses-
sista tiimiorganisaatiossa.
5.1.  Tiimien rakenne ja toiminnan tiimimäisyys
Puhelinpalvelukeskukset on organisoitu tiimeihin ja kullakin asiakaspalvelukeskus-
paikkakunnalla yhdestä kahteen tiimiä, jotka koostuvat n. 15 palveluneuvojasta ja jokai-
sella tiimillä on oma esimiehensä. Palveluneuvojat toimivat asiakaspalvelu- ja myyntiteh-
tävissä, jossa he palvelevat olemassa olevia asiakkaita monipuolisissa vakuutusasioissa
aina asiakassuhteen perustamisesta sen päättämiseen, sisältäen mm. neuvontaa, vakuu-
tusmuutosten tekemistä ja uusien vakuutusten myymistä. Palvelukeskusten keskeisin teh-
tävä onkin asiakaskannan hoitaminen ja kehittäminen myös lisämyynnin kautta. Vanho-
jen asiakkaiden palvelemisen ohella tehtävän kuvaan kuuluu myös uusasiakashankinta
sisään tulevista puheluista. Palveluneuvojat hoitavat itsenäisesti saamansa puhelun, joten
käytännön työ on hyvin itsenäistä. Asiakaspuheluihin vastaamisen ja asiakkaan palvele-
misen lisäksi asiakaskannan hoitamisvastuuseen kuuluu myös puheluvirran salliessa ak-
tiivinen asiakkaiden kontaktoiminen. Näillä puheluilla toteutetaan palvelukeskusten teh-
tävää lisämyynnistä vanhoille asiakkaille näiden tarpeiden mukaisesti. Tiimit yhdessä
vastaavat siten osaltaan henkilöasiakassegmentin ja koko organisaation tuloksen muodos-
tumisesta (haastattelut).
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Puhelinpalvelukeskuksen tiimien rakenne vastaa Scottin ja Einsteinin (2001) määrittele-
mää perinteisen työ- tai palvelutiimin rakennetta. Koska kaikkien palveluneuvojien pää-
asiallinen tehtävä on samanlaista, yhteisillä koulutuksilla pyritäänkin varmistamaan, että
kaikilla olisi samantasoinen osaaminen toimia tehtävässä. Puhelinpalvelun tiimit ovat
organisaation perustehtävän kannalta olennaisia ja varsinkin esimiesten näkemysten mu-
kaan puhelinpalvelun merkitys yhtiölle on merkittävä ja se on selkeästi ylimmässä joh-
dossa tunnistettu. Puhelinpalvelutiimien tulos on objektiivisesti mitattavissa ja arvioita-
vissa puhelumäärien ja myyntitulosten muodossa, jolloin tiimin toiminta vastaa näiltäkin
osin Scottin ja Einsteinin (2001) määritelmää työtiimistä. Poikkeaman Scottin ja Einstei-
nin määritelmään luo Ifissä työn monipuolisuus, sillä palveluneuvojien mukaan toimen-
kuva ei ole rutinoitunutta ja yksittäisen puhelun kesto voi vaihdella minuuteista jopa tun-
tiin.
Esimiesten työtehtäviin Ifissä kuuluu vuorovaikutus organisaation muiden osien kanssa,
joten he kuuluvat useampaan tiimiin. Johtoryhmätyöskentely oman palvelukanavan sisäl-
lä ja vuorovaikutus muiden yhteistyökumppanien ja sidosryhmien kanssa voidaan tulkita
myös verkosto- tai projektitiimimäiseksi toiminnaksi. Esimiehet työskentelevät satunnai-
sesti erilaisissa projekteissa muiden palvelukanavien kanssa. Pääpaino on kuitenkin yh-
teistyössä muiden puhelinpalvelukeskusten esimiesten ja oman tiimin kanssa. Esimiehillä
ei kuitenkaan ole mahdollisuutta tehdä samoja päivittäisiä tehtäviä kuin heidän alaisensa,
näin ollen palveluneuvojat voivat työskennellä myös ilman esimiehen välitöntä läsnäoloa.
Esimiesten tehtäväkentän sirpaleisuus jakaa heidän työpanostaan asioiden ja ihmisten
johtamisen välillä, joka osaltaan vaikuttaa valittuun hyvin johdettuun ja itsenäiseen tiimi-
en työskentelytapaan (haastattelut).
Puhelinpalvelun kontekstin tiimirakenteissa on usein havaittavissa piirteitä molemmista
vallitsevista rakenteista (Frenkel ym. 1998), mikä on havaittavissa myös Ifin puhelinpal-
velussa. Toisin sanoen, tiimit edustavat toiminnaltaan ja rakenteeltaan hybridiä, eli sekoi-
tusta sosioteknisestä teoriasta (sosiotechnical theory, STS) ja tuotantoon suuntautuvasta
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mallista (lean production, LP). Seuraavaksi esitän tulokseni puhelinpalvelukeskuksen
tiimien hybridimäisestä rakenteesta.
Ensimmäisessä tiimirakennetta määrittävässä tekijässä, työn koordinoinnissa (Niepce &
Molleman 1996), on nähtävissä ominaisuuksia molemmista rakenteista. Työn tekemistä
puhelinpalvelukeskuksessa määrittää tulos- ja toiminnalliset tavoitteet, joiden tarkoituk-
sena on ohjata toimintaa haluttuun suuntaan, joka tässä yhteydessä tarkoittaa aktiivista
asiakaspalvelua ja myyntityötä. Tavoitteiden saavuttamisella ei sinällään ole vaikutusta
palkkaukseen, joten saavuttamatta jättämisestä ei varsinaisesti rangaista, vaan tavoitteet
toimivat kehittymisen ja seurannan välineinä. Toisaalta tuotantoon suuntautuvan mallin
ominaispiirteistä ilmenevät työn suorittaminen johdetusti, annettujen ohjeiden ja toimin-
tamallien mukaan ja valvonta perustuu IT-järjestelmien käyttöön. Tämä elektronisesti
tuotettu data toimii yhtenä esimiesten johtamisen välineenä.
Työnkuvan ollessa varsin itsenäistä yksilötasolla, niin myös tiimitasolla toiminta on itse-
näistä. Asiakkaan soittaessa puhelinpalveluun, palveluneuvojan tulee itsenäisesti selvittää
asiakkaan soiton syy ja palvella asiakasta annettujen ohjeiden mukaisesti. Mikäli palve-
luneuvoja ei itse osaa tai pysty ratkaisemaan asiakkaan ongelmaa, hän voi kysyä apua
kollegaltaan ja mahdollisesti myös tuki- tai korvauspalveluista. Pääsääntöisesti työtehtävä
saatetaan loppuun tiimin sisällä. Koska tehtävä työ on pääosin samanlaista kaikissa puhe-
linpalvelukeskusten tiimeissä, voi yksittäinen työntekijä siirtyä tiimistä toiseen. Vastaava
menettely ei onnistuisi esimerkiksi korvauspalveluissa, joissa näiden tiimit on jaettu va-
kuutuslajien mukaan, jolloin tietyllä tiimillä on oma spesifi erityisosa-alue, joka tulee
hallita. Näitä ovat esimerkiksi henkilö- ja ajoneuvokorvauspalvelu. Tältä osin rakenne on
täysin hybridi, eli ei ole yhdistettävissä suoraan kumpaakaan malliin.
Kolmantena tiimirakennetta määrittävänä tekijänä on työnkuvan kokonaisvaltaisuus ja
sen hallinta (Niepce & Molleman 1996). Tältä osin Ifin puhelinpalvelukeskuksen tiimit
noudattavat ainoastaan sosioteknisen teorian ominaispiirteitä. Tiimien vastuualueena on
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asiakaspalvelu ja asiakaskannan hoitaminen. Tämän tehtävän suorittaminen vaatii hyvin
laaja-alaista osaamista vakuutustuotteista ja toimintajärjestelmistä, jotta palveluneuvojat
pystyisivät auttamaan asiakasta puhelimitse. Kuitenkaan puhelinpalvelun tiimien ei tar-
vitse kantaa vastuuta korvauskäsittelystä tai ajoneuvojen rekisteröinnistä, mutta näistäkin
heidän tulee ymmärtää keskeisimmät osa-alueet, vaikka käytännöt jäävät toisten tehtä-
väksi. Tuotantoon suuntautuvassa rakenteessa työntekijöiden tulisi hallita lisäksi katta-
vasti korvauspalvelun kaikki vakuutuslajit, mikä olisi varsin kohtuuton vaatimus toteutet-
tavaksi. Tiimin tulee omata riittävä osaaminen, jotta he pystyvät vastaamaan monipuoli-
sesti asiakkaiden tarpeisiin, jota mm. Margerison (2001) korostaa keskeiseksi tiimin
eduksi ja toiminnan perusteeksi.
Työntekijöiden motivoituminen työntekoon tiimirakenteen neljäntenä tekijänä noudattaa
puolestaan vahvemmin tuotantoon suuntautuvaa mallia. Myyntiprovisio ja toiminnallinen
palkkio motivoivat ulkoisina tekijöinä Ifissä työntekijöitä työskentelemään annettujen
toimintaohjeiden mukaan. Tämä taas puolestaan Frenkelin ym. (1998) ja Clarkin (2007)
mukaan mahdollistaa kausityöntekijöiden käyttämisen tasaamaan kysynnän ja saatavuu-
den vaihteluja. Toisaalta palveluneuvojien työ on vaativaa ja hyvin monipuolista, jolloin
myös yksilölliset sisäiset tekijät ovat osaltaan motivoimassa palveluneuvojia.
Tiimin toimintatapa ei kuitenkaan noudata Buckenmyerin (1996) näkemystä tiimiraken-
teesta, jossa esimiehet antavat työntekijöille vapauden ja vastuun työn tekemisestä ja ta-
voitteiden saavuttamisesta tarkkojen ohjeiden ja määräysten sijaan. Ifissä työskentely on
palveluneuvojien mukaan hyvin johdettua. Puhelinpalvelun kontekstissa esimiehen kont-
rolloivaan otteeseen vaikuttaa tiimin perustehtävä ja toiminnan luonne (Frenkel ym.
1998; Clarkin 2007), mikä osin selittää Gravanin ym. (2008) havaintoja kapeasta tiimikä-
sitteestä tässä kontekstissa.  Callahan ja Thompson (2002, viit. Gravan ym. 2008) ovat
lisäksi havainneet, että tiimien muodostamisen perusteet voivat olla tiimitoiminnan pe-
rusperiaatteiden vastaisia, varsinkin puhelinpalvelun kontekstissa tiimejä on muodostettu
vähentämään yksilöllisyyttä ja kehittämään tuottavuutta ilman, että tiimin perusperiaat-
teiden tarvitse muutoin toteutua. Toisaalta Korinen (1999) mukaan esimies ei voi tehdä
56
työtä tiiminsä puolesta, vaan hänen tulee kannustaa tiimiään etsimään uusia keinoja teh-
tävän menestyksekkääseen hoitamiseen ja pitää yllä mahdollisuuksia siihen. Tältä osin
palveluneuvojat kokevat esimiesten rooli tiimin esimiehinä täyttyvän.
Perimmäisinä syinä työn organisoimiseksi tiimeihin palveluneuvojat näkevät pyrkimyk-
sen tehokkuuden parantamiseen, joka tukee Shonkin (1994, 12) ja Yeh ym. (2006) ha-
vaintoja syistä siirtyä perinteisestä hierarkkisesta organisaatiosta tiimiorganisaatioihin.
Käytännön hyötyinä tiimirakenteesta haastatellut kokivat, että laadukas asiakaspalvelu ja
hyvä myynti on mahdollista saavuttaa benchmarkkaamalla parhaita käytäntöjä puhelin-
palvelun tiimeissä ja tiimin jäsenten tukiessa toisiaan päivittäisessä työssä. Tällä menette-
lyllä on mahdollista ylläpitää ja kehittää nykyistä markkina-asemaa. Näiltä osin tulokset
tukevat myös Margerisonin (2001) ja Berryn (2006) tuloksia tiimin jäsenten monipuoli-
sen osaamisen merkityksestä kokonaisuuden ja synergia etujen kannalta.
5.2.  Tulosjohtamisen haasteet puhelinpalvelutiimissä
Tavoitteiden asettaminen
Ifin puhelinpalvelukeskuksissa tavoitteiden asettaminen lähtee liiketoiminta-alueen ylä-
päästä, jossa kullekin alueelle määritellään johtoryhmässä vuoden myyntitavoitteet. Or-
ganisaation suuri kokonaistavoite jaetaan organisaatiotasolla alaspäin aina puhelinpalve-
lukeskuksessa yksilötavoitteiksi asti, jotka on jaettu esimiesten toimesta päivätavoitteiksi.
Osatavoitteilla pyritään saavuttamaan tiimin, puhelinpalvelukeskusten ja koko liiketoi-
minta-alueen kokonaistavoite. Tällä tavoin määritetään suoritusstandardit toiminnalle
kaikilla organisaation tasoilla. Tavoitteet pyritään jakamaan kullakin tasolla realistisesti,
mutta haastavasti, sillä tavoitteet perustuvat aikaisempien vuosien saavutuksiin ja näistä
odotetaan aina tiettyä kasvuprosenttia.
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Tässä kontekstissa voidaan puhua tavoitteiden asettamisen sijaan tavoitteiden jakamises-
ta, sillä se kuvastaa paremmin tulosjohtamisen prosessin ensimmäistä vaihetta. Koska
tavoiteasetanta lähtee yhdestä suuresta kokonaistavoitteesta, ei puhelinpalvelukeskuksen
tasolla juuri ole mahdollista vaikuttaa yksittäisen palveluneuvojan tavoitteeseen. Tavoite
pääsääntöisesti tulee esimieheltä annettuna, tosin palveluneuvojilla ei ole tasa-tavoitteita,
vaan tavoite perustuu aikaisempaan suoritukseen. Tämän vuoksi myyntitavoitteissa voi
olla yksilöiden välillä merkittäviä eroja tiimin sisällä. Yksilölliset ja haastavat tavoitteet
toimivat esimiesten mukaan motivaation lähteenä, jolloin palveluneuvojilla on edellytyk-
set yltää parhaaseen suoritukseensa omien kykyjensä mukaisesti. Toisaalta osa parhaiten
menestyvistä palveluneuvojista kokee sen epäoikeudenmukaisena, että heidän tulee kan-
taa suurempi vastuu koko tiimin tuloksesta, kun toiset pääsevät vähemmällä. Myyntita-
voitteet asetetaan sekä kappale- että euromääräisinä, joiden ohella palveluneuvojilla on
lisäksi puhelumääriin liittyvät tavoitteet. Tavoitteiden saavuttamisessa palveluneuvojilla
on suurin vastuu ja mahdollisuus itse vaikuttaa niiden saavuttamiseen. Työntekijöiden
aktiivisuus puhelinkontakteissa mahdollistaa myynnin tekemisen ja puhelutavoitteiden
saavuttamisen.
”sitä (tavoite) sitten sorvataan, jotta kaikki pystyisi elämään sen oman tavoitteen kanssa”
(H6)
Tavoitteiden jakaminen yksilötasolle asti voidaan kuitenkin nähdä tiimin yhteistoimintaa
heikentävänä voimana. Vaikka tiimille on asetettu tietty tavoite, kukin palveluneuvoja on
vastuussa vain omasta tavoitteestaan ja yhteistavoite on käytännössä yksilöllisten tavoit-
teiden summa. Toisaalta, koska tavoitteet tulevat annettuina, työntekijöiden voi olla han-
kala sitoutua näihin yksilöinä tai tiiminä. Yhteistoiminnallisuutta tiiminä ei ole, koska
tavoitteista sovitaan esimiehen kanssa ja muu yhteistoiminnallisuus liittyy kollegan aut-
tamiseen ja avun pyytämiseen mahdollisissa ongelmissa.
”ei niistä sovita, vaan ne annetaan” (H2)
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”jokaisella on oma leiviskänsä josta huolehtia, eikä tiimin tavoitteeseen pääsemisellä ole
painoarvoa itse tiimin jäsenelle” (H1)
Yksiselitteiset ja numeeriset tavoitteet nähdään palveluneuvojien keskuudessa toimivina,
selkeät rajat toimivat perusteena ja lähtökohtana tavoitteelliselle toiminnalle. Yksilöiden
ja tiimin tavoitteiden selkeä yhteys puuttuu, mikä heikentää tiimin jäsenten sitoutunei-
suutta toisiinsa ja yhteiseen tavoitteeseen. Yhteistavoitteellisuus näkyy lähinnä vuosittais-
ten myyntikilpailujen yhteydessä, joissa parhaiten menestynyt palvelutiimi palkitaan ko-
konaissuorituksesta.
Tavoitteiden määräytyminen liiketoiminta-alueen johdosta jokaiselle organisaatiotasolle
toimii Laamasen (2005, 242-244) mukaan toimintastrategian lähtökohtana allokoitaessa
käytettävissä olevia resursseja. Suoritusstandardeina tavoitteet toimivat keskeisimmässä
funktiossaan (Mullins (2002, 127). Tällä tavoin pyrittäessä parhaaseen mahdolliseen tu-
lokseen ja vuosittaiseen tuloksen parantamiseen koko Ifin organisaatiossa, tulosjohtamis-
ta sovelletaan siten, kuten se on tarkoitettu (Laamanen 2005 244-247). Tiimitoiminnan
kannalta mitattavien tavoitteiden asettaminen on tärkeää (Trent 2003) ja Ifissä tämä to-
teutuu hyödyntäen puhelinpalvelukeskusten kontekstissa hyvin yleisesti käytettyjä kvan-
titatiivisia mittareita (Houlihan 2001).
Tulosjohdetun tiimin ongelmana on Hendrixin (1996) mukaan yksilöllisten ja tiimin ta-
voitteiden välinen yhteys ja näiden yhteen sovittaminen. Näiltä osin Ifin toimintatavassa
on vastaava ongelma, koska tiimin tavoitteella tai sen saavuttamisella ei sinällään ole
yksittäiselle palveluneuvojalle merkitystä. Houlihan (2001) nostaa esiin puhelinpalvelun
kontekstissa myös puheluvirtojen vaihtelun merkityksen tavoitteiden asettamisen ja saa-
vuttamisen mahdollisuuden kannalta. Palveluneuvojat korostivat lisäksi vallitsevan talo-
ustilanteen vaikutuksen myyntitavoitteiden määrittämiseen ja mahdollisuuteen niiden
saavuttamisessa. Mikäli taloudellinen lasku jatkuu, ei heidän mukaan ole oikeudenmu-
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kaista, että tavoitteet määritellään hyvän taloudellisen suhdanteen aikaisten tulosten pe-
rusteella.
Arvioiminen
Tuloksen ja toiminnan arvioiminen perustuu Ifissä laadulliseen ja määrälliseen arvioon.
Puhelinpalvelukeskuksessa arvioinnin perustana toimivat esimiehille puhelutallenteiden
kuuntelut ja elektronisesti kerätyn datan analysointi ja vertaaminen asetettuihin tavoittei-
siin. Näiden täyttymistä ja työskentelyn laatua seurataan jatkuvasti ja palveluneuvojat ja
esimiehet käyvät tulokisa läpi henkilökohtaisissa keskusteluissa 2-3 kuukauden välein.
Näissä keskusteluissa pyritään toiminnan avainlukujen ja puhelutallenteita kuunnellen
löytämään yksilölliset kehittymistarpeet ja sovita kehittämiskohteet, joita pyritään paran-
tamaan seuraavaan kertaan mennessä.
Avainlukuja, joihin esimiesten tekemä arviointi perustuu, ovat mm. euro- ja kappalemää-
räinen myyntitulos suhteessa asetettuun tavoitteeseen ja yleiseen puhelinpalvelukeskusten
keskiarvoihin. Näiden ohella puheluiden kvantitatiivisia ominaisuuksia tarkkaillaan, ku-
ten niiden keskimääräistä kestoa ja määriä, in- ja out-boundeissa. Esimiehen tekemän
arvioinnin ja palveluneuvojan tekemän itsearvioinnin ohella palveluneuvojien toimintaa
arvioidaan myös asiakkaiden toimesta, joiden haastattelemisen hoitaa ulkopuolinen yri-
tys. Asiakkailta saatava arvio on kuitenkin koko yksikköä koskeva.
Vaikka pääpaino Ifin puhelinpalvelukeskuksissa suorituksen ja työskentelyn arvioinnissa
on myynnillisten suoritusten mittaaminen euro- ja kappalemääräisesti, otetaan arvioinnis-
sa huomioon myös non-financial performance. Työskentelyä arvioidaan laadullisin kri-
teerein, jotka keskittyvät myynnin ulkopuoliseen toimintaan. Tähän arviointiin otetaan
huomioon edellä mainittu asiakkailta saatava palaute palvelun laadusta. Tämän lisäksi
esimiehet kuuntelevat puhelutallenteita, arvioivat näitä saamiensa ohjeiden mukaisesti.
Puhelutallenteita analysoitaessa pyritään arvioimaan prosessin heikkouksia ja vahvuuk-
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sia, joiden kautta pyritään esimiehen ja palveluneuvojan kahdenkeskisissä kehityskeskus-
teluissa jatkuvaan toiminnan kehittämiseen.
Arvioinnin ja mittaamisen kohdistaminen oikeisiin kohteisiin oikeilla kriteereillä asettaa
haasteen erityisesti tiimimäisessä puhelinpalveluorganisaatiossa. Ongelmana on määritel-
lä missä suhteessa arvioidaan yksilöllistä ja tiimin suoritusta ja mikä on painoarvo kvanti-
tatiivisen ja kvalitatiivisen arvioinnin välillä. Kvantitatiivinen mittaaminen ja arviointi on
esimiesten kannalta objektiivisempaa ja luotettavampaa, kun mitattavat kohteet ovat hel-
posti määriteltävissä ja tavoitteet selkeästi asetettuja. Tämän vuoksi työntekijöiden suori-
tuskyky on arvioinnissa painoarvoltaan merkittävin, jossa myyntitulos on keskeisin, jolla
voi kompensoida alhaisempia puhelumääriä.
Mielestäni työntekijöiden osaamisen arviointi, joka perustuu ainoastaan kvantitatiivisesti
tehtyyn arvioon, ei ole täysin oikeudenmukaista asiakaspalvelun kontekstissa, koska
myyntitulos ei kerro kaikkea asiakaspalvelutehtävässä toimivan henkilön ammattitaidos-
ta. Työnkuvaan kuuluu myynnin ohella myös asiakaspalvelu ja tiimissä työskentely, joten
nämä osa-alueet tulisi ottaa myös huomioon työntekijää arvioitaessa. Esimerkiksi pätevä
asiakaspalvelija pystyy säilyttämään asiakassuhteen, mutta saattaa olla myynnillisesti
heikompi, kuin toinen, joka taas ei pysty vaikuttamaan asiakkaan yhtiönvaihtosuunnitel-
miin. Kvalitatiivinen arviointi on haastateltujen mukaan otettu toiminnan arvioinnissa
huomioon viime vuosina voimakkaammin. Palveluneuvojien mukaan kvalitatiivinen ar-
viointi jää kaikesta huolimatta myyntitulosten varjoon. Tiimin jäsenenä toimiminen ja
prosessit synergia etuineen tulosten takana ovat kuitenkin olennaisia tekijöitä tuloksen
saavuttamisen kannalta.
Puhelinpalvelutiimin arvioinnissa on selkeä ristiriita. Vaikka tiimille on asetettu tavoite ja
koko tiimin tulosta suhteutetaan siihen, palveluneuvojia ja näiden suorituksia arvioidaan
yksilöinä. Yksilöllisellä arvioinnilla ja yksilöille jyvitetyillä tavoitteilla vältetään tiimior-
ganisaatioita rasittava social loafing ongelma (ks. esim. Scott & Einstein 2001 ja Zobal
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1998), jossa osa yksilöistä voi työskennellä vapaamatkustajana. Toisaalta tällaisella me-
nettelyllä ohjataan palveluneuvojia yksilöllisyyteen, jolloin tiimin merkitys ja potentiaali
heikkenevät. Tiimin toiminnan ja tuloksen ottaminen arviointiin mukaan mahdollistaisi
tiimirakenteen täyden potentiaalin hyödyntämisen.
Esimerkiksi Laamasen (2005) määritelmään mukaan tulosjohtamisen prosessilla pyritään
työntekijöiden jatkuvaan kehittämiseen, niin myös Ifissä arvioinnin tarkoituksena on
työntekijöiden jatkuva kehittäminen, jossa tietyn ajanjakson tuloksia verrataan asetettui-
hin tavoitteisiin, jonka perusteella voidaan sopia tulevaisuuden kehittämiskohteista. Ifissä
käytettävät henkilökohtaiset kehityskeskustelut esimiehen ja työntekijän välillä ovat Ma-
nin (2002) mukaan keskeisiä kehittämisen välineitä, joilla pyritään parantamaan tuloksel-
lisuutta. Arvioinnin ja kehityskeskustelujen perusteena Ifissä toimivat elektronisesti ke-
rätty ja esimiesten toimesta analysoitu kvantitatiivinen data, joiden hyödyntäminen puhe-
linpalvelukeskusten kontekstissa on hyvin yleistä (Houlihan 2001, Holman ym. 2002).
Kriteerit, joilla puhelinpalvelukeskuksen tiimejä mitataan ja arvioidaan vastaavat Ifissä
Antonin (1997) havaintoja yleisimmin puhelinpalvelun kontekstissa käytetyistä arvioin-
nin kohteista. Osaa näistä sovelletaan keskuksen sisäisessä arvioinnissa, kuten keskimää-
räinen puhelun jälkeinen jatkotyöaika, keskimääräinen vastausnopeus ja hoidettujen pu-
heluiden lukumäärä, osaa taas asiakkailta saatavassa ulkopuolisessa arvioinnissa, kuten
prosenttiosuus asiakkaista, jotka saavat tyydyttävän ratkaisun ensimmäisellä ja asiakkaan
kokema jonotusaika. Antonin (1997) mainitsema työntekijöiden vaihtuvuus arvioinnin
osana ei ole relevantti ja käytetty puhelinpalvelussa, koska työntekijöiden vaihtuvuus on
vähäistä. Toisaalta Ifissä arvioinnin painoarvo on suorituskyvyn mittareissa, kuten euro-
ja kappalemääräinen tulos, jota Anton ei mainitse lainkaan. Arvioinnissa ei kuitenkaan
toteudu täysimääräisesti 360-arvioinnin periaatteet, koska Ifissä ei sovelleta vertaisarvi-
oinnin tekemistä, vaikka sillä saavutettaisiin mahdollisimman oikeudenmukainen ja kaik-
ki osapuolet huomioonottava arvio (Antonioni 1996).
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Tulosjohtamisen suurin kritiikin kohde on arvioinnin ja mittaamisen kohdistaminen oi-
keisiin kohteisiin oikeilla kriteereillä (Pinã ym. 2007) ja tämä ongelma nousee esiin eri-
tyisesti tiimiorganisaatiossa. Varsinkin asiakaspalvelutehtävissä arvioinnin keskittyminen
pelkästään myynnilliseen suorituskykyyn olisi yksipuolista. Yeniyurtin (2003) mukaan
tuloksiin johtavien prosessien huomiotta jättäminen ei ole enää nykyisessä dynaamisessa
kilpailutilanteessa kilpailukyvyn ylläpitämiseksi tai kehittämiseksi. Ifissä tämä seikka on
myös otettu paremmin huomioon korostamalla työskentelyn laadullisen puolen painoar-
voa arvioinnissa. Näin toimittaessa non-financial performancen arviointia käytetään tar-
koitukseensa, eikä pelkästään valvonnan ja kontrolloinnin välineenä (Ghalayini & Noble
1996). Toisaalta Robinson ja Morley (2006) ovat havainneet, että puhelujen kuunteluissa
voidaan helposti tarttua lähinnä puhelun tekniseen läpiviemiseen, unohtaen asiakastyyty-
väisyys ja asiakaspalvelun tavoitteet.
Tulokseen johtavien prosessien ottaminen mukaan suoristuskyvyn rinnalle arviointiin
yhtä tärkeäksi osa-alueeksi on haaste. Marr ja Neely (2004) ovat havainneet, että puhe-
linpalvelukeskuksissa käytettävät tehokkuudenmittarit ovat pääasiallisesti operationaali-
sia, eivätkä huomioi toiminnan laadullista aspektia tai prosesseja. Kuitenkin Hussainin
(2006) ja Hussain et al. (2002) korostavat näiden merkitystä pitkän aikavälin menestyk-
sen kannalta, jolla pyritään. Valitettavasti Ifissä arvioinnin painoarvo on edelleen tulok-
sissa prosessien sijaan, mutta kokonaisvaltaisen ja oikeudenmukaisen arvioinnin kannalta
on otettu askeleita oikeaan suuntaan.
Palkitseminen
Ifissä palveluneuvojien työpanosta pyritään ohjaamaan palkkioin. Palveluneuvojien ko-
konaispalkka muodostuu työehtosopimuksen määrittelemästä peruspalkasta, johon vai-
kuttaa mm. työssäolovuodet ja kielilisät, minkä lisäksi palkkio koostuu myyntitulokseen
perustuvista provisioista ja toiminnalliseen palkkioon. Palkkaus siis jakautuu kiinteään ja
muuttuvaan palkanosaan. Ei-taloudellisia palkkioita ei haastateltujen mukaan ole, toimi-
vassa työyhteisössä on mukava työskennellä, mutta rahan vuoksi työtä pääasiallisesti
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tehdään. Raha koetaankin palveluneuvojien keskuudessa tärkeäksi motivaation lähteeksi
myyntityöhön.
Muuttuvapalkanosa on työntekijöiden kokonaispalkasta merkittävä, jopa puolet, minkä
vuoksi työntekijöiden omalla panostuksella voi olennaisesti vaikuttaa kokonaispalkan
suuruuteen. Palkkioista suurin osa tulee myyntimenestyksen kautta, joka ohjaa palvelu-
neuvojia aktiiviseen myynnillisyyteen asiakaskontakteissa. Tätä kautta asetetut tavoitteet
ja arviointikriteerit saavat jatkumoa. Myynnistä saatavan palkkion suuruuteen ei kuiten-
kaan asetetuilla tavoitteilla ole merkitystä, vaan palkkio määräytyy myynnin määrän mu-
kaisesti, jonka lisäksi myytyjen tuotteiden palkkioarvo voi vaihdella.
Koska palveluneuvojien työnkuvaan kuuluu olennaisena osana asiakaspalvelu, myös tä-
mä on otettu osaksi palkkiointijärjestelmää. Tuloksen mahdollistavien prosessien arvioi-
misen kautta toiminnallinen ja laadullinen toiminta ja osaaminen muodostavat osan muut-
tuvasta palkanosasta, mutta osuudeltaan kokonaispalkasta se ei ole haastateltujen mukaan
merkittävä. Palveluneuvoja voi kuitenkin omalla aktiivisuudellaan ja puhelinkäyttäytymi-
sellään vaikuttaa tämän palkanosan suuruuteen. Puhelinkäyttäytymisellä tarkoitetaan
esimerkiksi asiakkaan kanssa käytettyä aikaa, puhelumääriä, ei-valmiina oloaikaa ja toi-
minnallisella osaamisella tarkoitetaan esimerkiksi kunkin puhelun aikana toteutuneita
palvelutapahtumia, jotka ovat yhtiön kannalta tärkeitä, kuten asiakaspelastukset ja vakuu-
tusturvan laajennukset.
Toimittaessa tiiminä olisi haastateltujen mielestä perusteltua, että edes osa työntekijöiden
palkasta perustuisi tiimin tulokseen ja toimintaan, muutoin tiimi ja tiimimäisyys menettä-
vät merkitystään. Ifin puhelinpalvelukeskuksissa palkkiot kuitenkin perustuvat puhtaasti
yksilöiden myynnillisiin ja toiminnallisiin suorituksiin. Tämä asettama ongelmalliseksi
tiimitoiminnan, sillä tällainen palkitseminen ei korosta palveluneuvojia tiimin jäseninä
vaan yksilöinä. Työ pyritään kuitenkin ottamaan kokonaisvaltaisesti huomioon kehittä-
mällä palkitsemisen käytäntöjä. Esimerkkinä toimii toiminnallisten palkkioiden ja palk-
64
kakeskustelujen tuominen mukaan palkitsemisenkäytäntöihin. Toisaalta myös esimiesten
palkitseminen on tiimitoiminnan periaatteiden kannalta ongelmallista. Tiimin yhteinen
tulos ei suoraan vaikuta esimiesten palkkioihin, vaan se perustuu Ifin vuosittaiseen me-
nestykseen, jossa huomioidaan oman ja tiimin työn ohella mm. yhtiön, liiketoiminta-
alueen ja maantieteellisen alueen tulokset. Tällöin oman tiimin menestys ja esimiesten
palkkiot ovat käytännössä erillisiä, mikä ei ole suoraan sitouttamassa esimiestä tiimiinsä.
Toiminnan tiimimäisyyden ja tulosjohtamisen kehittäminen lähtee esimiesten näkökul-
masta siis palkitsemiskäytäntöjä kehittämällä. Kuten palveluneuvojilla, myöskään heidän
omat palkkiot eivät ole sidoksissa oman tiimin tulokseen, vaan peruspalkan lisäksi tulevat
palkkiot määräytyvät yhtiön ja liiketoimintayksikön tuloksista laajemmin. Tämän perus-
teella myös esimiesten palkkiorakennetta muuttamalla päästäisiin lähemmäksi tiimimäis-
tä rakennetta ja esimiehille muodostuisi omakohtaisempi motivaatio toiminnan tehosta-
miseen.
Palkkioiden jakautuessa yksilöllisten suoritusten mukaan on yhteistoiminnan kannalta
ristiriitaista, mutta kuten arviointiperusteita määriteltäessä, myös tällä menettelyllä välte-
tään tehokkaasti social loafing –ilmiö ja toisaalta jokainen työntekijä saa yksilöllistä työ-
panostaan vastaavan palkkion peruspalkan lisäksi. Osa haastatelluista myönsikin, että
tämän seurauksena tiimin eheys ja tiimitoiminta kärsii, kun siitä ei palkita mitenkään.
Palveluneuvojat kuitenkin vierastavat tasaista palkitsemista tiimintuloksista, koska sillä
voisi olla negatiivisia vaikutuksia kyvykkäimpien myyjien työmotivaation, jolloin heidän
panostuksellaan heikommat saisivat suhteessa paremman palkkion vähemmällä työllä.
Tutkimustulokset viittaavat siihen, että konkreettisella ajattelutavan muutoksella ja palk-
kiointijärjestelmää muuttamalla olisi mahdollista saada toiminta paremmin vastaamaan
tiimitoimintaa ja tällä tavoin palveluneuvojien täysi osaamispotentiaali olisi paremmin
hyödynnettävissä. Tiimitoiminnan ja työnkokonaiskuvan parempi huomiointi palkitsemi-
sessa saa kannatusta myös haastateltujen keskuudessa. Tärkeää on kuitenkin säilyttää
oikeudenmukaisuus palkitsemisessa, joka ei välttämättä tarkoita tasaista palkitsemista,
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vaan ottaa huomioon yksilölliset suoritukset osana palkkioita. Tällä tavoin yksilöt saisivat
myös tunnustusta omasta suoriutumisestaan.
Tutkimuskirjallisuus (ks. esim. Zobal 1999 ja Bunning 2004) ehdottaa, että tiimin palkit-
semisen onnistumiseksi tulee ratkaista palkitaanko tuloksista, prosesseista vai sekä että ja
millä painotuksella. Nykyinen palkkiomalli Ifin puhelinpalvelussa painottuu yksilölliseen
myyntisuoritukseen ottaen osin huomioon työhön liittyvää myynnin ulkopuolista toimin-
taa, mutta jättää tiimitoiminnan prosessit huomiotta. Luonnollisesti työnluonne osin mää-
rittää palkkiojärjestelmän rakentamista, mutta koska yhtiössä on päätetty ottaa käyttöön
tiimirakenne, sen parempaan hyödyntämiseen on palkkiojärjestelmän uudistamisella
mahdollisuus päästä. Palkitsemistapoja on lukuisia ja eri tapoja yhdistellen sekä määrät-
tyjen toimintojen korostaminen palkitsemisessa luo johdolle avoimen pelikentän toimin-
nan kehittämiseen.
Palkitseminen on Zobalin (1998) mukaan keskeinen osa-alue tulosjohtamisen prosessia,
palkitsemisella pyritään sitomaan tavoiteasetanta ja arviointi yhteen ja säädellään ja koh-
dennetaan työntekijöiden työmotivaatiota haluttuun suuntaan. Ifin tulosjohtamisen pro-
sessi poikkeaa tästä siten, että tavoitteiden saavuttamisella ja näihin perustuvalla arvioin-
nilla ei ole merkitystä palkitsemisessa, ainoastaan laadullisella arvioinnilla on vähän vai-
kutusta palkkioiden muodostumiseen. Palveluneuvojat kokevat ongelmalliseksi tiimitoi-
minnan kannalta sen, että palkkiot määräytyvät yksilöperustein, vaikka esimerkiksi Bun-
ningin (2004) mukaan tiimiorganisaation tulos perustuu tiimien toimintaan ja tulokseen,
josta olisi näin perusteltua palkita. Tällä menettelyllä If tekee Cacioppen (1999) mukaan
työntekijöille näkyväksi halutun toiminnan, mikä ei nykyisellään motivoi tiimimäiseen
toimintaan. Nykyinen palkitsemiskäytäntö muistuttaa perinteistä linjaorganisaation pal-
kitsemiskäytäntöä (Zobal 1998).
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Zobal (1999) korostaa palkitsemisstrategioiden säännöllisen tarkistamisen tärkeyttä, jotta
se vastaisi parhaalla mahdollisella tavalla yhtiön liiketoimintastrategiaa, jolloin toiminta-
kulttuuri ja kyvykkyydet mahdollistavat tavoitteiden saavuttamisen. Ifin tilanteessa tämä
tarkoittaisi työn kokonaiskuvan parempaa huomioimista palkitsemisen käytännöissä, niin
tulokset mahdollistavien prosessien ja tiimitoiminnan osalta. Zobal (1999) esittääkin, että
palkkiot voisivat koostua yksilöllisistä, tiimin ja koko organisaation tuloksesta. Myös
Akerlof ja Yellen (1990) korostavat oikeudenmukaisen palkitsemisen merkitystä työmo-
tivaation ja tuloksen saavuttamiseksi. Oikeudenmukainen palkitseminen ei tarvitse tar-
koittaa tasapalkkausta yhteisestäkään tuloksesta tai toiminnasta.
5.3. Henkilöstön näkemykset tiimeistä ja tiimien tulosjohtamisesta
Haastateltuani kahden samassa puhelinpalvelukeskuksessa toimivan tiimin jäseniä ja hei-
dän esimiehiään pystyn vertaamaan eri asemassa olevien tahojen tulkintoja ja käsityksiä
edustamiensa tiimien tulosjohtamisen käytännöistä. Haastattelujen analyysin mukaa, tii-
mirajat tai palveluneuvojien demografiset muuttujat eivät selitä tämän tutkimuksen otos-
koolla näkemyseroja palveluneuvojien keskuudessa. Tutkimustulokset ja havainnot hen-
kilöstön tulkinnoista tukevat Gravanin ym. (2008) tuloksia, joiden mukaan tiimikäsitteel-
lä voi olla hyvin kapea merkitys puhelinpalvelukeskusten kontekstissa.
Palveluneuvojien keskuudessa käsitykset tiimin käsitteestä jakautuvat käytännössä kahtia,
osa heistä koki työskentelevänsä tiimissä, kun osa koki, että tiimi oli vain nimitys kysei-
selle työyhteisölle. Tiimillä haastatellut Ifn palveluneuvojat ymmärtävät, että tietyllä
määrällä ihmisiä on tietty yhteinen tavoite, johon pyritään yhteisellä työpanoksella. Li-
säksi, tavoitteen saavuttamiseksi kaikkien työpanosta tarvitaan. Ongelmina tiimimäisyy-
den kannalta koetaan työn itsenäinen luonne ja edellä kuvattu yksilöihin painottunut tu-
losjohtamisen prosessi.
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”työ on sellaista yksilötyötä, eikä sitä tehdä sillä tavalla tiiminä, että tarvitsisin siihen
toista, että pystyisin homman tekemään” (H5)
”ei meillä silleen puhalleta yhteen hiileen” (H7)
Vastaavasti tiimien esimiehet ymmärtävät tiimityöskentelyn yhteisvastuulliseksi toimin-
naksi, jossa sitoudutaan saavuttamaan yhteinen tavoite. Tiimi on heidän mukaan kiinteä
osa työyhteisöä, jossa toteutuu yhteistoiminnallisuus. Nykyinen toimintatapa ei kuiten-
kaan täytä heidänkään käsitystään tiimin määritelmästä, sillä tämän hetkiset tiimit ovat
lähinnä ryhmä yksilöitä, joilta puuttuu yhteisvastuullisuus tuloksesta.
”vaikka puhutaan paljon tiimistä ja tiimin kyvystä tehdä asioita, kyllä se on puhtaasti
yksilön tekemiä juttuja” (H6)
”Tiimi on työyhteisönä toimii erittäin hyvin, siinä mielessä on sellainen kuin tiimin kuu-
luu ollakin. […] Sitä (yhteisvastuullisuus) kohti ollaan menossa ja koitetaan opetella ko-
ko ajan” (H8)
Kuitenkin osalle haastatelluista palveluneuvojista tiimillä on yhteinen tavoite, jota yhteis-
vastuullisesti ja sitoutuneesti pyritään yhdessä saavuttamaan. Tiimihenki ja jäsenten eri-
lainen osaaminen koetaan vahvuutena. Toisin sanoen, ihmisten ollessa yksilöitä omine
vahvuuksineen, myös tiimin tulostavoite pystytään saavuttamaan vahvempien myyjien
panostuksella, mikäli heikommat myyjät eivät pysty riittävään suoritukseen. Myös esi-
miesten mukaan keskinäinen auttaminen ja toimintojen benchmarkkaaminen parhaiden
käytäntöjen levittämiseksi mahdollistuu, kun kaikissa Ifin puhelinpalvelukeskuksissa
sovelletaan tiimirakennetta.
”saat apua ongelmiin […] sehän se isoin juttu on” (H4)
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”meidän tiimi on monipuolinen, on nuoria ja vanhempia ihmisiä, on taitureita eri aloil-
ta” (H3)
Tulosjohtaminen merkitsee palveluneuvojille esimies vastuullista johtamistapaa, jossa
tulosvastuullinen esimies jakaa alaisilleen selkeät tavoitteet ja luo mahdollisuudet niiden
saavuttamiseen tukemalla ja etsimällä uusia keinoja tavoitteiden saavuttamiseksi. Tulos-
johtamisen tavoitteeksi ja tarkoitukseksi he arvioivat tehokkuuden kehittämisen ja tulos-
ten saavuttamisen. Tavoitteellinen työskentely seurantaprosesseineen koetaan työmoti-
vaation ylläpitävänä voimana, ja palkitsemiskäytännöillä ohjataan yhtiön toivomaan käyt-
täytymiseen.
Vastaavasti esimiehet käsittävät tulosjohtamisen määrättyyn tavoitteeseen pyrkimiseksi,
joka mahdollistuu oman päivittäisen esimiestyöskentelyn kautta. Jatkuvan seurannan ja
tulosten raportoinnin lisäksi palveluneuvojien valmentaminen ja motivoiminen ovat esi-
miesten keskeisimmät keinot varmistaa tiimin tulostavoitteen saavuttaminen ja työtehok-
kuuden maksimoiminen. Esimiesten mukaan ilman vallitsevia tulosjohtamisen käytäntöjä
ei olisi mahdollista saavuttaa nykyisen kaltaisia tuloksia. Palveluneuvojien mukaan ni-
menomaan palkitsemiskäytännöt edistävät myyntituloksia, sillä niiden koetaan olevan
kannustavia myymään. Vallitseva käytäntö on kuitenkin työntekijöiden mukaan hyvin
esimiesjohtoista ja sillä pyritään suorituskyvyn maksimointiin.
Haastatellut kokevat ongelmallisena sen, että työ on liian johdettua, jolloin tulosjohtami-
sen käytännöt ovat annettuja. Tällöin esimiehillä ei koeta olevan riittäviä valtuuksia päät-
tä tavasta, jolla tulosta tehdään, vaan käytännössä toiminta on pääosin tulosten vertaamis-
ta asetettuun tavoitteeseen. Tämän johdosta tulosjohtaminen koetaan palveluneuvojien
keskuudessa jopa kyttäämiseksi. Myös tästä johtuen tiimimäisyys jää tulosjohtamisen
käytännöissä täysin sekundaariseen rooliin. Haastateltujen mukaan tulosjohtamisen pro-
sessin keskittyessä yksilöihin, tiimimäisyys jää pinnalliseksi. Varsinkin palkitsemisen
käytännöt koetaan keskeiseksi tekijäksi, joka heikentää tiimimäisyyttä. Esimiesten mu-
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kaan palkkioiden kytkeminen tiimin suoriutumiseen mukaan mahdollistaisi yhteisvastuul-
lisuuden ja tiimimäisyyden korostumisen, jolloin tulosvastuuta olisi mahdollista siirtää
esimiehiltä enemmän tiimeille.
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6. JOHTOPÄÄTÖKSET
Esitän tässä kappaleessa yhteenvedon tutkimuksesta ja tärkeimmistä tuloksista ja pohdin
niiden merkittävyyttä kirjallisuuden kannalta. Lisäksi esitän mahdollisia jatkotutkimus-
mahdollisuuksia ja käytännön neuvoja tutkimukseeni osallistuneille puhelinpalvelukes-
kuksen tiimeille.
6.1. Yhteenveto tutkimuksesta
Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää tulosjohtamisen prosessia tiimiperusteisessa or-
ganisaatiossa operationaalisella tasolla. Eli käytännössä, miten tiimeissä asetetaan tavoit-
teet, miten tulosta arvioidaan ja miten niistä palkitaan. Aiheena tiimit ja tulosjohtaminen
ovat ajankohtaisia, sillä näitä työkaluja käytetään tänä päivänä yhä useammassa organi-
saatiossa toimialasta riippumatta. Molemmat näistä pyrkivät toiminnan tehostamiseen,
joten periaatteessa niitä voidaan soveltaa yhtäaikaisesti, mutta sisällöllisesti niiden käy-
tännöissä on periaatteellisia eroja, sillä tulosjohtamista on perinteisesti sovellettu hierark-
kisissa organisaatioissa.
Tutkimus etsi vastausta seuraavaan kysymykseen: Millaisia haasteita tiimiorganisaatio
luo tulosjohtamiselle asiakaspalveluyksikön kontekstissa? Vastatakseni tähän kysymyk-
seen selvitin tutkittavan tiimiorganisaation toimintaperiaatteet ja käytännöt, sekä tuloksen
arvioinnin välineet ja periaatteet, minkä perusteella pystyin muodostamaan käsityksen
mahdollisista jännitteistä näiden käytäntöjen välillä. Täydentävänä tutkimuskysymyksenä
esitin aineistolle kysymyksen: Mitkä ovat esimiesten ja alaisten kokemukset tiimiorgani-
saation tulosjohtamisesta? Tähän kysymykseen vastaamalla pyrin muodostamaan laa-
jemman näkemyksen rajatusta tutkimusongelmasta ja -kohteesta.
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Aineistonhankintamenetelmänä käytin puolistrukturoituja teemahaastatteluja, joilla han-
kin haastatteluaineistoa tutkittavan organisaation tiimien esimiehiltä ja heidän tiimiensä
jäseniltä. Aineiston analyysitapana sovelsin sisällönanalyysiä. Tutkittavan kohteen ja
haastateltavien valintaan vaikutti henkilökohtaiset kontaktini Ifiin ja tätä kautta muodos-
tunut käsitys vallitsevista käytännöistä. Kontaktien ohella puhelinpalvelun kontekstissa
käytettävien tiimien tulosjohtamisen käytännöt ovat vähän tutkittuja, joten tätä kautta
pystyin osaltani tuottamaan lisää tutkimuskirjallisuutta tälle alueelle. Aiheesta tehtävä
tutkimus on myös sikäli ajankohtaista, koska puhelinpalvelun merkitys on korostunut ja
voimistunut osana eri toimialojen kilpailua viime vuosina.
Tutkitussa Ifin puhelinpalvelukeskuksessa asiakaspalvelu- ja myyntitehtävissä työskente-
levät tiimit eivät kaikilta osin täytä tiimitoiminnan perusperiaatteita. Palveluneuvojien
perustyö on varsin itsenäistä, jossa palvellaan asiakasta puhelimitse saatujen toimintaoh-
jeiden mukaisesti, mistä johtuen työ on luoneeltaan hyvin johdettua. Tiimimäinen keski-
näinen kommunikointi rajoittuu lähinnä tilanteisiin, joissa palveluneuvoja tarvitsee apua
asiakkaan asian tai ongelman ratkaisemiseksi. Lisäksi aineiston analyysin mukaan asia-
kaspalvelukeskuksen tulosjohtamisen käytännöt ovat keskeinen tekijä, jotka vievät mah-
dollisuuden todelliseen tiimimäiseen toimintaan. Esimerkiksi tavoitteiden jakamisen ja
palautteen antaminen ovat linjaorganisaation ominaispiirteiden mukaisesti esimiehen
vastuulla, joiden lisäksi palkkiot ovat yksilöllisiä, eivätkä tiimin suoritukseen perustuvia.
Nämä tekijät vaikeuttavat tiimitoiminnan ja yhteisvastuullisuuden vahvistumista opera-
tionaalisella tasolla. Vaikuttaakin siltä, että tulosjohtamisen käytännöt olisivat jäänne
ajalta, ennen tiimeihin siirtymistä, sillä ne soveltuisivat selkeästi paremmin hierarkkiseen
toimintaan. Tiimitoiminnan kannalta yksilön ja tiimin välinen suhde on nykyisellään epä-
tasapainossa huomion kiinnittyessä liiaksi yksilölliseen toimintaan.
Ifissä tulosjohtamisen prosessissa tavoitteet ja niiden jakaminen operationaaliselle tasolle
perustuu liiketoiminta-alueen tavoitteeseen, joka jaetaan organisaatiotaso kerrallaan alas
osatavoitteiksi aina tiimi- ja yksilötasolle asti. Ongelmana tiimitoiminnan kannalta on
yksilöllisten tavoitteiden painoarvo ja se, ettei tavoitteista voi käytännössä neuvotella,
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vaan ne annetaan ylempää. Tavoite jaetaan aikaisempien vuosien tuloksen perusteella
lisättynä määrätyllä kasvuprosentilla kullakin organisaation tasolla. Puhelinpalvelukes-
kuksen tasolla tavoitteina toimivat euro- ja kappalemääräiset myyntitulokset ja toteutetut
asiakaskontaktit, eli puhelumäärät, jotka asettavat reunaehdot toiminnalle, mutta muuta
merkitystä niillä yksittäiselle palveluneuvojalle tai tiimille ei käytännössä ole.
Palveluneuvojien tuloksia arvioidaan pääasiallisesti kvantitatiivisin perustein yksilöllises-
ti ja tiiminä, jonka lisäksi heitä arvioidaan kvalitatiivisesti ainoastaan yksilöllisesti. Nu-
meeriset suorituskyvyn arviot perustuvat suoraan asetettujen tavoitteiden saavuttamisas-
teeseen, eli kuinka paljon myyntiä on saavutettu euro- ja kappalemääräisesti ja kuinka
paljon puheluita on suoritettu suhteessa tavoitteeseen, mikä sinällään on objektiivinen
arviointiperuste ja mahdollistaa suorituskyvyn seurannan. Kvantitatiivisten tulosten seu-
ranta toteutetaan elektronisesti ja aineiston analysointi on esimiesten keino etsiä kehitys-
kohteita yksittäisen palveluneuvojan kanssa. Tiimin tulos esitetään yksilöllisten tulosten
summana, jolle asteelle tiimimäisyys kvantitatiivisessa arvioinnissa jää. Kvalitatiivinen
arvioiminen ottaa palveluneuvojien työn huomioon kokonaisvaltaisesti, lukuun ottamatta
suorituskykyä. Kun suorituskyky mittaa lähinnä operationaalista ja taloudellista tehok-
kuutta, kvalitatiivisella arvioimisella varmistetaan asiakaspalvelun ja prosessien laatu.
Tämä arvio perustuu pääasiallisesti esimiesten tekemään puhelutallenteiden kuunteluun ja
jatkuvaan seurantaan.
Palveluneuvojat saavat palautteen molemmista arvioinneista keskimääriin kuusi kertaa
vuodessa kahdenkeskisissä kehityskeskusteluissa esimiehensä kanssa. Näissä palavereis-
sa käydään lävitse arvioinnin tulokset ja sovitaan jatkokehityskohteista. Ongelmallista
tiimin kannalta on, etteivät tiimin synergiaedut nouse esiin yksilöllisessä myyntisuorituk-
seen painottuvassa arvioinnissa. Tiimin tulos on käytännössä summattu yksilöiden tulos,
jolla on käytännön merkitystä vain tiimin tulosvastuulliselle esimiehelle, sillä kukin yksi-
lö on vastuussa vain omasta osuudestaan.
73
Palkitsemiskäytännöt ovat selkein yksittäinen tekijä, joka ohjaa toimintaa. Palkitsemisen
käytännöillä tehdään Lawlerin (1996) mukaan näkyväksi organisaation toivoma toiminta.
Koska peruspalkan lisäksi tulevat palkkiot määräytyvät pääasiallisesti yksilöllisestä
myyntituloksesta, tiimi ja sen menestys menettävät merkityksensä palveluneuvojan näkö-
kulmasta. Tämä heikentää palvelukeskusten tiimien yhteenkuuluvuutta ja yhteisvastuulli-
suuden tunnetta, mikä ei liene ylimmän johdon tarkoitusten mukaista. Myyntitulokseen
perustuva palkkio ei ole riippuvainen myyntitavoitteen saavuttamisasteesta, vaan palkkio
perustuu puhtaasti tulokseen. Kvalitatiivinen palkkio perustuu osin elektronisesti kerät-
tyyn dataan asiakaspalvelutoiminnoista, mutta myös esimiehen tekemään arvioon. Tällä
palkitsemisen osalla pyritään ottamaan työ kokonaisuudessaan huomioon. Kyseessä on
ns. toiminnallinen palkkio, jossa ei huomioida laisinkaan myynnillistä suoritusta. Palkki-
oiden koostuessa yksilöllisistä suorituksista saadaan kitkettyä social loafing –ilmiö pois,
mutta jälleen, tiimituloksella ei ole laisinkaan merkitystä palveluneuvojan kannalta.
Verrattaessa henkilöstön näkökulmia ja kokemuksia Ifin puhelinpalvelutiimien tulosjoh-
tamista esimiesten ja palveluneuvojien käsitykset ovat samankaltaisia toiminnan tiimi-
mäisyydestä. Molemmilla organisaation tasoilla oli keskenään eriäviä tulkintoja tiimin
merkityksestä ja tiimimäisyyden toteutumisesta Ifissä. Varsinkin palveluneuvojien kes-
kuudessa erot korostuivat, sillä osa koki työskentelevänsä tiimissä, osa piti tiimiä vain
työryhmän nimityksenä. Mielenkiintoinen havainto oli, että eriäviä mielipiteitä oli mo-
lemmissa tiimeissä, eli tiimirajat eivät muodosta eroja. Esimiesten mukaan toimintatapa
ei vastaa perinteistä tiimin määritelmää, mutta tiimimäisyyden toteutumisesta heidän mie-
lipiteensä eriävät. Miksi sitten toiminta on järjestetty tiimeiksi, vaikkei työskentely täysin
noudata tiimitoiminnan perusperiaatteita? Sekä esimiehet, että palveluneuvojat kokivat
sen ylimmän johdon pyrkimyksenä tehokkuuden parantamiseen sisäisen benchmarkkaa-
misen ja johtamistyöskentelyn helpottamisen kautta.
Palveluneuvojat ja heidän esimiehensä ovat samaa mieltä myös tulosjohtamisen käytäntö-
jen tehokkuutta aikaansaavasta vaikutuksesta, ilman näitä käytäntöjä ei todennäköisesti
saavutettaisi nykyisiä tuloksia. He ovat myös samoilla linjoilla siitä, että nykyinen toi-
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mintatapa suosii yksilöllisyyttä ja myynnillistä osaamista tiimiajattelun kustannuksella.
Tätä mallia tukevat yksilölliset tavoitteet, arviointi, kehityskeskustelut ja palkitseminen.
Toisaalta, mikäli tiimiajatus halutaan pitää edelleen nimellisenä, palveluneuvojien mu-
kaan kouluttaminen tulisi viedä vielä enemmän yksilöllisemmäksi, jotta se palvelisi eri
kyvykkyyksiä paremmin. Jotta tiimimäisyys ja työn kokonaiskuva saataisiin paremmin
esiin, tulisi palkkiointijärjestelmää uudistaa. Tuomalla tiimin yhteiset suoritukset ja tu-
lokset mukaan palkitsemiseen, yhteisvastuullisuus saattaisi korostua yksikössä. Kaikissa
haastatteluissa nähtiin palkkiojärjestelmän uudistuksen olevan avain tulosjohtamisen pro-
sessin ja tiimitoiminnan kehittämiseen. Zobal (1998) tiivistääkin palkitsemiskäytäntöjen
merkityksen erinomaisesti ”ihmiset tekevät sitä, mistä maksetaan”.
6.2. Tutkimuksen tulosten arviointi ja jatkotutkimusmahdollisuudet
Saamani tutkimustulokset tukevat aikaisempaa tutkimusta tulosjohtamisesta, tiimeistä ja
puhelinpalvelusta. Myös Ifin tapauksessa toteutuu Gravanin ym. (2008) havainnot, joissa
puhelinpalvelun kontekstissa tiimikäsite voi saada varsin kapean merkityksen. Tiimimäi-
syyttä heikentää yhteistoiminnallisuuden puute ja se, ettei tavoitteista sovita yhteisesti,
jonka esimerkiksi Laamanen (2005, 134-135) määrittää tiimitoiminnan tärkeimmiksi
edellytyksiksi. Tiimien perustehtävä ja sen luonne määrittävät tässä kontekstissa toimin-
taa ja esimiesten johtamistapaa ja sitä missä määrin tiimitoiminnan periaatteita on mah-
dollisuus soveltaa. Kuten mm. Huusko (2007) huomauttaa, ettei ole tavatonta mikäli tii-
miorganisaatioissa tarvitaan esimiestyöskentelyä ja johtamisotetta. On naiivia olettaa, että
kaikki tiimit ja tiimiorganisaatiot olisivat puhtaasti itseohjautuvia, aina tarvitaan jossain
määrin esimiestyöskentelyä.
Ifin puhelinpalvelukeskuksen tiimien rakenne vastaa Frenkelin (1998) ja Clarkin (2007)
havaintoja tämän kontekstin tiimirakenteesta. Tiimit eivät vastaa suoraan sosioteknisen
teorian (sosiotechnical theory, STS) tai tuotantoon suuntautuvan mallin (lean production,
LP) mukaista tiimirakennetta, vaan rakenteessa on havaittavissa piirteitä molemmista
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rakenteista. Aikaisempi tutkimus osoittaakin että, tiiminrakenteet ovat yleisesti sekoitus
näitä kahta, eli Ifinkin tapauksessa kyseessä on hybridi malli. Tiimien perustehtävä mää-
rittää tiimimäisyyden ohella myös tiimien rakennetta.
Tulosjohtamisen perusajatus on tehokkuuden ja tuloksellisuuden kehittäminen (Arm-
strong 2006, Amaratunga & Baldry 2002), johon Ifissäkin pyritään. Perinteisesti tulosjoh-
taminen on tarkoitettu sovellettavaksi hierarkkisessa organisaatiossa, tästä johtuen se ai-
heuttaakin tiimitoiminnallisuudelle haasteita. Esimerkiksi tavoitteiden jakaminen liike-
toiminta-alueen yläpäästä osa-tavoitteiksi yksilöille asti on osana tulosjohtamisenproses-
sia hyvin tyypillistä (Mullins 2002, 127) ja tavoitteina toimivat objektiiviset kappalemää-
rät tuloksissa ja puhelumäärissä ovat vastaavasti puhelinpalvelun kontekstissa tyypillisiä,
mutta tiimitoiminnan kannalta ongelmallista
Tavoitteet toimivat arvioinnin ja mittaamiset välineinä Ifissä, joka on Mullinsin (2002,
127) mukaan yksi tavoitteiden keskeisimmistä tehtävistä. Tällöin tulosjohtamisen proses-
si saa jatkumoa. Ifin kvantitatiivinen arviointi perustuessa elektronisesti kerättyyn dataan,
jota verrataan yksilöllisesti asetettuun tavoitteeseen. Tämän aineiston analysointi toimii
yhtenä esimiesten johtamisen apuvälineenä. Myös nämä käytännöt ovat puhelinpalvelun
kontekstissa Holman ym. (2002) ja Houlihanin (2001) mukaan yleisesti käytettyjä. Huo-
mattavaa on kuinkin, että Yenijurtin (2003) korostama toimintojen suorituskyvyn ulko-
puolinen arviointi ei ole saanut suurta huomiota puhelinpalvelun kontekstissa tehdyissä
tutkimuksissa, vaikka varsinkin palvelualalla non-financial performance on muodostu-
massa Yenijurtin (2003) mukaan tärkeäksi kilpailutekijäksi. Robinson ja Morley (2006)
korostavat, että puhelinpalvelukeskuksissa käytettävät mittarit kohdistavat esimiesten
huomion itse puhelun tekniseen suorittamiseen ja sen arvioimiseen, unohtaen yhtiön
asiakaspalvelun tavoitteet. Tällöin on vaarana unohtaa palvelun laadun ja tuottavuuden
välinen yhteys, johon vaikuttaa asiakkaiden ja työntekijöiden tyytyväisyys. Ifissä tähän
laadulliseen osa-alueeseen on alettu viime vuosina panostaa enemmän, mutta tässäkin
osa-alueessa tiimimäisyys jää yksilöihin painottuvan arvioinnin taustalle.
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Ifissä palkitseminen noudattaa samaa linjaa osana tulosjohtamisen prosessia kuin muut-
kin vaiheet. Kuitenkin esimerkiksi Bunning (2004) asettaa kyseenalaiseksi tiimityön ole-
massa olon, ellei palkitseminen perustu edes osin tiimin toimintaan. Ifissä toimii sama
lainalaisuus, jonka Cacioppe (1999) havaitsi, palkitsemisella tehdään selkeimmin näky-
väksi toivottu käyttäytyminen, johdosta Ifissä työskentely on itsenäistä myyntiin orientoi-
tunutta asiakaspalvelua. Muutoksen edellytyksenä on Zobaln (1998) esittämä palkkioiden
uudelleen määrittely, jossa korostetaan yksilöitä tiimin jäseninä.
Tutkimuksen toisena tutkimusongelmana oli esimiesten ja alaisten näkemysten selvittä-
minen tulosjohtamisen käytännöistä tiimiperusteisessa organisaatiossa asiakaspalvelun
kontekstissa. Näiltä osin oli merkittävää tuottaa vertaavaa tutkimuskirjallisuutta, jossa
otetaan huomioon molemmat operationaalisen tason toimijat. Aikaisemmassa tutkimuk-
sessa on huomioitu pääasiassa vain yhden tason henkilöstön näkemyksiä. Tulosten valos-
sa molemmilla tasoilla on näkemyseroja siitä, missä määrin puhelinpalvelukeskuksessa
toteutuu tiimimäisyys, mutta sen suhteen Ifissä vallitsee yksimielisyys, että tiimitoimin-
nan edellytysten kehittämisessä palkitsemiskäytäntöjen kehittäminen on keskeisessä ase-
massa. Näkemyseroissa oli sinällään mielenkiintoista, ettei demografiset tekijät tai tiimi-
en rajat selitä niitä tämän tutkimuksen puitteissa.
Tutkimus oli luonteeltaan kuvaileva tapaustutkimus, jossa pyrin kuvaamaan tulosjohta-
misen prosessia tiimiorganisaatiossa. Tulosten valossa keskeisin ongelma on yksilön ja
tiimin välisen tasapainon löytäminen tulosjohtamisen prosessissa. Kontekstina puhelin-
palvelu kaipaa lisää tutkimusta, jossa yhteä mahdollisena tutkimuskohteena voisi olla
vastaava kartoitus muilla toimialoilla, jolloin olisi mahdollista rakentaa vertailevaa tutki-
musta siitä, miten käytännöt eroavat toimialoittain. Luonnollisesti luotettava vertaaminen
vaatii lisää tutkimusaineistoa myös finanssialalta, esimerkiksi myös muista Ifin puhelin-
palvelukeskuksista. Samoin esimiesten ja alaisten näkemyserojen kartoittaminen ja syy-
seuraus-suhteiden etsiminen tiimimäisyyden ja tulosjohtamisen kokemisessa olisi kiin-
nostava tutkimussuunta. Sitä tutkimusta voisi lähestyä myös kvantitatiivisella tutkimusot-
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teella, jolloin suuremmalla otannalla demografisten tekijöiden mahdollinen vaikutus tulisi
esiin.
Toisena mielenkiintoisena jatkotutkimusmahdollisuutena olisi, vaikka samassa organisaa-
tiossa, toimintatutkimuksen muodossa tiimimäisyyden vahvempi implementointi, eli tii-
mikäytäntöjen käyttöönottamisen toteuttaminen. Sama teema olisi myös tutkimuskirjalli-
suuden valossa mielenkiintoista toteuttaa tilanteessa, joissa tulosjohdettu organisaatio on
siirtymässä tiimirakenteeseen. Siinä tilanteessa olisi mahdollista vaikuttaa alusta pitäen
tiimimäisyyden huomioon ottamiseen rakennettaessa tulosjohtamisenprosessia tavoi-
teasetannasta arviointiin ja palkitsemiseen.
Käytännön implikaatioina Ifille tutkimuksen tuloksista selkeimmin nousee esiin tiimin ja
yksilöiden välinen epätasapaino tulosjohtamisen prosessissa, mikä johtaa tiimitoiminnan
taka-alalle jäämiseen. Ifissä tulosjohtamisen prosessissa jaetaan tavoitteet ja tulosta seura-
taan tiimitasolla, mikä kuuluu tiimimäiseen toimintaan. Ongelmana on kuitenkin yksilö-
keskeisyys palkitsemisessa niin suorituskyvyn kuin prosessien ja laadun suhteen. Toisaal-
ta se, ettei tavoitteisiin pääsemisestä sinällään palkita, aiheuttaa epäjatkuvuuden tulosjoh-
tamisen prosessissa. Koska tavoitteet jaetaan suorituskyvyn mukaisesti, olisi täysin perus-
teltua palkita hyvin työssään onnistuneita palveluneuvojia tavoitteisiin pääsemisestä
myyntipalkkioiden lisäksi. Suuri osa haastatelluista myönsi palkitsemisen olevan se teki-
jä, joka ohjaa toimintaa, ja tutkimustulokset tukevat tätä näkemystä. Palkitsemisen käy-
täntöjen muuttaminen ei ole yhden asiakaspalvelukeskuksen käsissä, mutta toiminta- ja
ajattelutavan muuttaminen on. Sekä esimiehet että palveluneuvojat voivat yhteisesti vai-
kuttaa toimintakulttuuriin, joka mahdollistaa tiimimäisemmän toimintatavan, mutta se
edellyttää yhteistoimintaa, yhteisvastuullisuutta ja muutosvalmiutta molemmilla organi-
saation tasoilla. Laajemmin toimiessaan muutos on mahdollista viedä ylemmälle organi-
saation tasolle levitettäväksi kaikkiin keskuksiin. Yksilöiden omat vahvuudet on mahdol-
lista valjastaa koko tiimin hyväksi, sillä nykyisellä toimintatavalla suuri osa henkilöstön
kompetenssista jää hyödyntämättä.
78
LÄHTEET
Akerlof G. and Yellen, J. (1990), “The fair wage-effort hypothesis and unemployment”,
The Quarterly Journal of Economics, Vol. 105 No. 2, pp. 255-83.
Amaratunga, D., Baldry, D. (2002). Moving from performance measurement to perform-
ance management. Facilities Vol. 20 No. 5/6 pp. 217-223
Anton, J. (1997), Call Center Management by the Numbers, Purdue University Press/Call
Center Press, Annapolis, MD
Antonioni, D. (1996). Designing an effective performance appraisal feedback process.
OrganizafionaJ Dynamics, Vol. 25 No. 2 pp. 24-38
Armstrong, M. (2006). Performance management: key strategies and practical guidelines.
3. ed. London : Kogan Page
Belt, V., Richardson, R. and Webster, J. (2002), “Women, social skill and interactive
service work in telephone call centres”, New Technology, Work and Employment, Vol.
17 No. 1, pp. 20-34.
Berry, G. (2006). Can computer-mediated asynchronous communication improve team
processes and decision making? Journal of business communication Vol. 43, No. 4, 344-
366
Bowen, J. and Ford, R. (2002), “Managing service organizations: does having a ‘thing’
make a difference?”, Journal of Management, Vol. 28 No. 3, pp. 447-69.
Brown, D. (1995). Team-based reward plans. Team Performance Management, Vol. 1
No. 1 pp. 23–31
Buckenmeyer, J. (1996). Self-managed teams: some operational difficulties. Industrial
Management, Vol. 38, pp. 10-14.
Bunning, R. (2004). Pay in the organic organization. Journal of Management Develop-
ment Vol. 23 No. 7, pp. 648-663
79
Cacioppe, R. (1999). Using team - individual reward and recognition strategies to drive
organizational success. Leadership & Organization Development Journal 20/6 [1999]
322-331
Chau, V. (2008). The relationship of strategic performance management to team strategy,
company performance and organizational effectiveness. Team Performance Management
Vol. 14 No. 3/4, pp. 113-117
Callanan, G. A. (2004). What would Machiavelli think? An overview of the leadership
challenges in team-based structures. Team Performance Management Vol 10  No. 3/4 s.
77-83
Clark, E. (2007). Characteristics of work organization in UK and Philippine call centres.
Team Performance Management Vol. 13 No. 7/8, pp. 227-243
Cohen, S.G. and Bailey, D.E. (1997), “What makes teams work? Group effectiveness
research from the shop floor to the executive suite”, Journal of Management, Vol. 23 No.
3, pp. 239-90.
Dean, A. (2002). Service quality in call centres: implications for customer loyalty. Man-
aging Service Quality. Vol. 12, No. 6, pp. 414-423
Dyer, W., Wilkins, A. (1991). Better stories, not better constructs, to generate better the-
ory: a rejoinder to Eisenhardt. Academy of management review. Vol. 16 No. 3 pp. 613-
619
Eisenhardt, K. (1989). Building theories from case study research. Academy of manage-
ment review.  Vol. 14 No. 4 pp. 532-550
Eisenhardt, K. (1991). Better stories and better constructs: the case for rigor and
comperative logic. Academy of management review. Vol. 16 No. 3 pp. 620-627
Eriksson, P ja Koistinen, K. (2005) Monenlainen tapaustutkimus. Kuluttajatutkimuskes-
kus, julkaisuja 4:2005
Eriksson, P. ja Kovalainen A. (2008) Qualitative Methods in Business Research. London:
Sage
80
Eskola, J. ja Suoranta, J. (1998). Johdatus laadulliseen tutkimukseen 2. painos. Vastapai-
no, Tampere
Fitch, J., Ravlin, E. (2004) Team-based discipline: A theoretical framework. Team per-
formance management Vol. 10 No. 1/2 pp. 5-11
Forrester, B ja Drexler, A. B. (1999). A model for team-based organization performance.
Academy of Management Executive. 1999, Vol. 13, No. 3
Frenkel, S., Tam, M., Korczynski, M., Shire, K. (1998). Beyond bureaucracy? Work or-
ganization in call centres. The International Journal of Human Resource Management
Vol.  9No.  6 pp. 957-979
Ghalayini, A., Noble, J. (1996) The changing basis of performance measurement Interna-
tional. Journal of Operations & Production Management, Vol. 16 No. 8,  pp. 63-80.
Ghorpade, J.( 2000). Managing five paradoxes of 360-degree feedback. The Academy of
Management Executive. Vol. 14 No. 1 pp. 140-150
Gillham, B. (2000). Case study research methods. London: Continuum
Garavan, T., Wilson, J., Cross, C., Carbery, R., Sieben, I., de Grip, A., Strandberg, C.,
Gubbins, C., Shanahan, V., Hogan, C., McCracken, M., Heaton, N. (2008). Mapping the
context and practice of training, development and HRD in European call centres. Journal
of European Industrial Training Vol. 32, No. 8/9, pp 612-728
Hendrix, G. (1996). The Importance of Goals to the Success of Work Teams. CSWT Pa-
pers.
http://www.reedsresearch.com/TeamFormation_files/TeamGoalssuccess.pdf, 12.3.2009
Hirsijärvi, S., Remes, P. ja Sajavaara, P. (1997). Tutki ja kirjoita. Tampere: Tammer-
Paino
81
Holman, D., Chissick, C., Totterdell, P. (2002). The Effects of Performance Monitoring
on Emotional Labor and Well-Being in Call Centers. Motivation & Emotion, Vol. 26 No
1, pp. 57-81
Houlihan, M. (2000). Eyes wide shut? Querying the depth of call centre learning. Journal
of European Industrial Training Vol. 24 No. 2/3/4 pp. 228-240
Houlihan, M. (2001). Managing to manage? Stories from the call centre floor Journal of
European Industrial Training. Vol. 25 No.2 pp. 208-220
Hussain, M. (2006). Management accounting performance measurement systems in
Swedish banks. European Business Review Vol. 17 No. 6, pp. 566-589
Hussain, M., Gunasekaran, A., Islam, M. (2002). Implications of non-financial perform-
ance measures in Finnish banks. Managerial auditing journal Vol. 17 No. 8 pp. 452-463
Huusko, L. (2007). Teams as substitutes for leadership.  Team Performance Management
Vol. 13 No. 7/8, pp. 244-258
Jack, P. (2006). Operational challenges in the call center industry: a case study and re-
source-based framework. Managing Service Quality Vol. 16 No. 5, pp. 477-500
Katzenbach, J. R. ja Smith, D. K. (1996). Tiimit ja tuloksekas yritys. Porvoo: Weilin &
Göös
Korine, H. (1999). The New Team Organization: Learning to Manage Arbitrariness. Eu-
ropean Management Journal Vol. 17, No. 1, pp. 1–7,
Laamanen, K. (2002). Johda liiketoimintaa prosessien verkkona – ideasta käytäntöön.
Helsinki: Suomen Laatukeskus
Laamanen, K. (2005). Johda suorituskykyä tiedon avulla – ilmiöstä tulkintaan. Tampere:
Suomen Laatukeskus
Lawler, E. (1996), “Teams, pay, and business strategy: finding the best mix to achieve
competitive advantage”, American Compensation Association Journal, pp. 12-24.
82
Mahesh, V., Kasturi, A. (2006). Improving call centre agent Performance. A UK-India
study based on the agents’ point of view International Journal of Service Industry Man-
agement Vol. 17 No. 2 pp. 136-157
Mani, B. (2002). Performance appraisal systems, productivity, and motivation: a case
study. Public personnel management Vol. 31 No. 2, pp. 141-159
Margerison, C. (2001). Team competencies. Team performance management: An interna-
tional journal Vol. 7 No. 7/8 pp. 117-122
Marr, B., Neely, A. (2004). Managing and Measuring for Value: The Case of Call Centre
Performance. Cranfield School of Management
Metsämuuronen, J. (2006). Laadullisen tutkimuksen käsikirja. Internaltional Methelp:
Helsinki.
Miciak, A., Desmarais, M. (2001). Benchmarking service quality performance at busi-
ness-to-business and business-to-consumer call centers. Journal of business & industrial
marketing, Vol. 16 No. 5, pp. 340-353,
Mullins, L. (2002). Management and organisational behaviour. Harlow: Pearson Educa-
tion
O’Leary, L. (1996) Do you really need a team? National productivity review. Autumn
1996
Patton, E. and Appelbaum, S. (2003).The Case for Case Studies in Management Re-
search. Management Research News Volume 26 Number 5
Pinã, M., Martinez, A., Martinez, L. (2007). Teams in organizations: a review on team
effectiveness. Team Performance Management Vol. 14 No. 1/2, 2008 pp. 7-21
Robinson, G., Morley, C. (2006). Call centre management: responsibilities and perform-
ance. International Journal of Service Industry Management Vol. 17 No. 3, pp. 284-300
83
Sampo Group Vuosikertomus 2007. Saatavilla pdf-tiedostona:
http://www.sampo.com/vuosikertomus/2007/pdf/Sampo_KK07_fi.pdf
Shonk, J. H. (1994). Tiimipohjaiset organisaatiot. Helsinki: Rastor
Scott, S. ja Einstein, W. (2001) Strategic performance appraisal in team-based organisa-
tions: One size does not fit all. Academy of management executive 2001, Vol. 15, No. 2
Schneider, B. Bowen, D.E. (1993) 'The Service Organization: Human Resources Man-
agement is Crucial', Organisational Dynamics, Vol. 21 No. 4, pp. 39-52.
Stoecker, R. (1991). Evaluating and rethinking the case study. Sociological review Vol.
39 No 1 pp. 88-112
Tailor, P., Bain, P. (1999). An assembly line in the head: work and employee relations in
the call centre. Industrial relations journal. Vol. 30, No. 2, pp. 101-117
Trent, R. (2003). Planning to use work teams effectively. Team performance manage-
ment, Vol 9 No. 3/4, 50-58
Tuomi, J. ja Sarajärvi, A. (2002). Laadullinen tutkimus ja sisällönanalyysi. Helsinki:
Tammi
Wilson, J., Western, S. (2000). Performance appraisal: an obstacle to training and devel-
opment? Journal of European Industrial Training Vol. 24 No. 7 pp. 384-390
Yeh, E., Smith, C., Jennings, C., Castro, N. (2006). Team building: a 3-dimensional
teamwork model. Team Performance Management Vol. 12 No. 5/6, pp. 192-197
Yeniyurt, S. (2003). A literature review and integrative performance measurement
framework for multinational companies. Marketing intelligence & planning Vol 21 No. 3
pp. 134-142
Yin, R. (2003) Case study research: Design and methods. Thousand Oaks: Sage Publica-
tions
84
Zobal, C. (1998).  The ”ideal” team compensation system – an overview: Part 1. Team
Performance Management, Vol. 4 No. 5, pp. 235-249.
Zobal, C. (1999).  The ”ideal” team compensation system – an overview: Part 2. Team
Performance Management Vol. 5 No. 1, pp. 23-45.
85
LIITTEET
LIITE 1: Haastattelurunko, palveluneuvojat
1. Kuvaile mitä työtehtäviisi kuuluu
2. Kenen kanssa työtäsi teet ja miten työ on teidän kesken jaettu?
3. Mikä on esimiehesi rooli päivittäisessä työssäsi?
4. Miten arvioisit nykyistä työskentely tapaanne?
5. Kuvaile mitä tiimi sinulle merkitsee.
6. Miten arvioisit tiiminne toimintaa näillä kriteereillä?
7. Miten organisaatiossasi sovitaan tavoitteet?
8. Minkälaiset mahdollisuudet sinulla on vaikuttaa tavoitteiden asettamiseen ja
niiden saavuttamiseen?
9. Miten työtäsi arvioidaan ja kuka arvioinnin tekee?
10. Miten työstäsi palkitaan ja miten palkkasi muodostuu?
11. Miten voit itse vaikuttaa palkkasi suuruuteen?
12. Kuvaile mitä tulosjohtaminen sinulle merkitsee?
13. Miten edellä kuvaamasi prosessi (tavoitteiden asettaminen, työskentelyn arvi-
oiminen ja palkitseminen) mielestäsi toimii työssä jota teet?
14. Miten kehittäisit tätä prosessia?
15. Miksi mielestäsi tällaisia käytäntöjä toteutetaan asiakaspalvelukeskuksissa?
16. Miten arvioisit tiimityön ja tulosjohtamisen yhteensopivuutta?
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LIITE 2: Haastattelurunko, palvelujohtajat
1. Kuvaile mitä omiisi ja alaistesi työtehtäviin kuuluu.
2. Kenen kanssa teet työtäsi ja miten työtehtävät on jaettu?
3. Millaisena näet oman roolisi alaistesi työskentelyn kannalta?
4. Miten arvioisit nykyistä työskentelytapaa?
5. Mitä tiimi sinulle merkitsee?
6. Miten arvioisit tiimisi toimintaa näillä kriteereillä?
7. Miten organisaatiossasi sovitaan tavoitteista?
8. Minkälaiset mahdollisuudet sinulla ja työntekijöillä on vaikuttaa tavoitteiden aset-
tamiseen ja niiden saavuttamiseen?
9. Miten palveluneuvojien työskentelyä arvioidaan ja kuka vastaa arvioinnista?
10.  Miten palveluneuvojien työstä palkitaan ja mistä palkka muodostuu? Voivatko he
itse vaikuttaa palkan suuruuteen?
11. Miten oma palkkasi muodostuu? Voitko itse vaikuttaa sen suuruuteen?
12. Kuvaile mitä tulosjohtaminen sinulle merkitsee?
13. Miten edellä kuvaamasi prosessi (tavoitteiden sopiminen, työskentelyn arvioimi-
nen ja palkitseminen) mielestäsi toimii kokonaisuutena asiakaspalvelutyössä?
14. Miten kehittäisit tätä prosessia?
15. Miksi näkemyksesi mukaan tällaisia käytäntöjä sovelletaan asiakaspalvelutyössä?
16. Millaisena näet asiakaspalvelukeskuksissa toteutettavan tulosjohtamisen merki-
tyksen koko yhtiön kannalta?
17. Miten arvioisit tiimityön ja tulosjohtamisen yhteensopivuutta?
